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ABSTRACT 
 
 
This thesis deals with the ongoing development of the purchasing and logistics 
operations in the steel industry. The thesis is based on the supply chain  
management of a targeted company. The aim of this research, is to resolve the 
present problem of suppliers not  fulfilling their confirmed despatch dates.  
   
The target of this thesis is to improve supply chain management and operations,  
firstly by addressing the unreliable delivery situation, and developing a system, 
and ensuring continuity of the system.   
 
The research method used is the qualitative action research. The methods are  
observation, analysis of documents, and theme interviews.    
 
The theoretical section is presented in four separate sections, those being, 
the status of purchasing in organisation,  the indicatiors and key figures of pur-
chasing, the most important developing areas within the supply chain manage-
ment, and the capabilities and skills of personnel.    
 
The empirial section is presented in the same four separate sections as in the theo-
retical section. The comments made by the  participants in the interviews are 
propositions of improvements in the developing targets. Research was also made 
of a monitoring and reporting figures system. 
 
The result of this research is the supply chain developing model, to be used as a 
tool for co-operation between suppliers and the purchasing organisation. Concrete 
results for developing a supply chain was created  by means of a spreadsheet, used 
as a tool for accounting logistics costs,  and listings from an ERP system present-
ing the status of deliveries. 
  
 
Key words: Purchasing, Material Management,  Supply Chain, Supply Chain 
Management, Logistics, BE Group Oy Ab. 
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KESKEISET KÄSITTEET 
 
Kehittämishankkeessa käytetyt keskeiset käsitteet: 
 
Arvoketju 
tarkoittaa yritysten muodostamaa ketjua, jotka osallistuvat tuotteen valmistukseen, 
kauppaan tai lisäarvopalvelun tuottamiseen raaka-ainelähteeltä lopulliselle kulut-
tajalle. 
 
Arvoverkosto tai toimitusverkosto 
tarkoittaa yritysten muodostamaa verkostoa, jolla on yhteinen tai yhteiseen asia-
kashallintaan pohjautuva asiakas tai asiakasryhmä. 
 
ERP –järjestelmä 
on Enterprise Resource Planning eli toiminnanohjausjärjestelmä. 
 
Hankinta, ostaminen (purchasing, procurement)  
tarkoittaa materiaalien ja palveluiden fyysistä ostamista. 
 
Hankintahinta 
tarkoittaa rivikohtaista hintaa, joka sisältää mahdolliset alennukset, hintalisät ja 
logistiikkakustannukset. 
 
Hankintalogistiikka (material management, physical supply)   
tarkoittaa materiaalien fyysistä ostamista, kuljettamista, varastointia ja informaati-
on käsittelyä. 
 
Logistiikka 
tarkoittaa prosessia, jossa suunnitellaan, toteutetaan ja valvotaan raaka-aineista, 
puolivalmisteista ja lopputuotteista koostuvaa materiaalivirtaa sekä tähän liittyvää  
informaatio-, raha-, ja kierrätysvirtaa. Logistiikan osa-alueita ovat ostotoiminta, 
eri vaiheissa tapahtuva materiaalin varastointi ja kuljettaminen. 
 
Ostohinta 
tarkoittaa rivikohtaista hintaa ilman alennuksia ja logistiikkakustannuksia. 
 
Rahtiaika 
tarkoittaa kuljetusaikaa tehtaalta asiakkaalle.  
 
Rahtiarvo 
tarkoittaa tavaran kuljetuksen rahallista arvoa riippumatta siitä, onko se ostajan tai 
myyjän maksama kuljetus. 
 
Taloudellinen tilauserämalli (Economic Order Quantity)  
tunnetaan myös Wilsonin kaavana. Laskumenetelmän tarkoituksena on optimoida 
tilauksen eräkoko. Kaava perustuu tilauksesta, toimituksesta ja varastoinnista ai-
heutuviin kustannuksiin. EOQ –kaava soveltuu nimikkeiden laskentaan, joilla on 
tasainen kulutus ja suhteellisen stabiilit kustannustekijät. 
 
Tilaus -toimitusketju (Supply Chain, Demand Supply Chain, Order Delivery 
Chain) 
tarkoittaa toimintojen kokonaisuutta, jossa materiaalit liikkuvat raaka-ainelähteiltä 
lopullisille kuluttajille asti. Ketjuun kuuluvat organisaatiot, jotka osallistuvat ma-
teriaali-, tieto- ja rahavirran käsittelyyn. 
 
Toimitusvarmuus 
tarkoittaa luvatun ja toteutuneen toimitusajan eroa. 
 
Varaston kiertonopeus  
mittaa kuinka monta kertaa vuodessa varastossa oleva tavaramäärä keskimäärin 
vaihtuu. 
 
VMI (Vendor Managed Inventory) 
tarkoittaa toimittajan asiakasyhteistyön muotoa, jossa asiakas jakaa varastoinfor-
maationsa tavarantoimittajan kanssa ja tämä täydentää asiakkaan varastoja itsenäi-
sesti sovittujen sääntöjen puitteissa. 
3PL, 4PL  -malli  
tarkoittaa kolmannen ja neljännen osapuolen logistiikkapalveluja, jotka ovat ul-
koisen yrityksen suorittamia toimintoja ja jotka kattavat useiden logistiikkapalve-
luiden hoitamisen valmistelun. Yhteistyö on pitkäaikaista. 
(Solakivi, Ojala, Töyli, Hälinen, Lorenz, Rantasila & Naula 2009, 11.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 1 JOHDANTO 
 
Tässä kehittämishankkeessa on keskitytty hankintatoimen ja logistiikan osa-
alueeseen teräsalan yrityksessä. Hankintatoimen ja logistiikan toimintaympäristö 
elää voimakkaan muutoksen aikaa. Kansainvälistyminen, raaka-aineiden korke-
ammat hinnat ja kilpailun kiristyminen asettavat yritysten toiminnalle uusia haas-
teita. Muutokset vaikuttavat yritysten toimintamalleihin ja vaativat yrityksiltä uu-
denlaista toimintaympäristön hallintaa. Selviytyäkseen kovenevassa kilpailussa 
yritysten on kiinnitettävä entistä enemmän huomiota tilaus -toimitusketjun hallin-
taan, tavarantoimittajasuhteisiin ja niiden kehittämiseen. Yritysten tavoitteena on 
tarjota parasta asiakaspalvelua pienimmillä mahdollisilla hankinta- ja logistiikka-
kustannuksilla. 
 
Hankintatoimea voidaan lähestyä strategisesta ja operatiivista näkökulmasta. Ti-
lanteissa, joissa tavarantoimittajan ja ostajan odotukset eivät kohtaa, pyritään 
yleensä parantamaan laatua ja toimitusten oikea-aikaisuutta. Näitä parannustoi-
menpiteitä tehdään päivittäisessä toiminnassa. Operatiivinen hankintatoimi voi-
daan virtaviivaistaa ja organisoida automaattiseksi ja rutiininomaiseksi toiminnak-
si. Strateginen hankintatoimi puolestaan fokusoituu uusien ja parempien ratkaisu-
jen tuottamiseen omalle organisaatiolle ja tavarantoimittajille. (Leenders, Johnson, 
Flynn & Fearon 2006, 9.)  
 
Tässä kehittämishankkeessa on keskitytty operatiivisen hankintatoimen paranta-
miseen teräsalan yrityksessä. Kohdeyrityksessä hankintatoimen asema on muuttu-
nut muutaman viime vuoden aikana merkittävästi. Konsernitasolla on noin vuoden 
ajan toiminut strateginen hankintaorganisaatio ja liiketoiminta-alueilla operatiivi-
set hankintaorganisaatiot. Tämä on edellyttänyt toimintatapojen muutosta ja entis-
tä syvällisempää yhteistyötä konserni- ja liiketoiminta-alue tasoilla. Kehittämis-
hankkeessa hankintatoimen asemaa, mittareita, kehittämistä ja henkilöiden osaa-
mista on tarkasteltu johtamisen näkökulmasta.  
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Kehittämishankkeen raportti on tarkoitettu kohdeyrityksen hankintajohtajan ja 
hankintaorganisaation käyttöön. Raporttiin on koottu hankintaorganisaation henki-
löiden parannusehdotuksia operatiivisen hankintatoimen kehittämisestä 
kohdeyrityksessä. Raportissa esitetyt hankintatoimen parannusehdotukset yhdessä 
käsitellyn teorian kanssa muodostavat toimenpide-ehdotukset kohdeyritykselle. 
 
1.1 Taustaa kehittämishankkeelle 
 
Yritysten toiminnalta edellytetään jatkuvaa kasvua ja parempaa kannattavuutta. 
Yritysten on myös sopeuduttava entistä epävarmempiin tilanteisiin globaalissa 
maailmantaloudessa. Ei tiedetä mitä huominen tuo tullessaan, mutta siitä huoli-
matta tulevaisuuteen on varauduttava kehittämällä toimintatapoja.  
 
Tässä kehittämishankkeessa tutkitaan teräsalan yrityksen hankintatoimen nykytilaa 
ja tilaus –toimitusketjun toimintaa, joka on aikaisempaa pidempi ja monimutkai-
sempi. Yleensä mukana on vähemmän tavarantoimittajia, mutta enemmän muita 
toimijoita ja sidosryhmiä. Markkinoilla asiakkaiden vaatimukset muuttuvat nope-
asti ja kohdistuvat nopeampiin toimitusaikoihin sekä räätälöityihin tuotteisiin ja 
palveluihin. 
 
Markkina-alueiden yhdentyessä ja kilpailun kiristyessä hankintatoimen ja logistii-
kan osaamisen merkitys yritysten kilpailutekijänä korostuu. Liiketoimintaympäris-
tössä tapahtuvat nopeat muutokset vaativat yrityksiltä entistä enemmän jousta-
vuutta ja dynaamisuutta. Muutosten toteutuksissa yritysten hankinta- ja jakeluver-
kostot ovat avainasemassa.  
 
Tässä kehittämishankkeessa perehdytään kohdeyrityksen hankintatoimen asemaan 
organisaatiossa, hankintatoimen käytössä oleviin tunnuslukuihin ja mittareihin, 
tilaus –toimitusketjun tärkeimpiin kehittämiskohteisiin ja hankintaorganisaation 
henkilöiden osaamiseen ja kyvykkyyteen.  
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Logistiset yhteistyökäytännöt koskevat kaikkea toimintaa, joka tapahtuu asiakkaan 
ja toimittajan välisessä tilaus -toimitusprosessissa. Kysymys on materiaali- ja in-
formaatiovirroista, jotka ovat keskeisiä liiketoiminnan vaihdantakustannuksia ai-
heuttavia tekijöitä. Etenkin virheet näissä virroissa aiheuttavat suuria kustannuk-
sia. Logistisilla yhteistyökäytännöillä pyritään tehostamaan ja kehittämään virheet-
tömiä materiaali- ja informaatiovirtoja. Käytännössä nämä virrat liittyvät kiinteästi 
toisiinsa, jolloin logistiikan kehittäminen nähdään enemmän kokonaisvaltaisena 
toimintana. (Vesalainen 2004, 56.) 
 
1.2 Kehittämishankkeen tavoite ja tutkimuskysymykset  
 
Kehittämishankkeen tavoitteena on parempi tilaus -toimitusketjun hallinta ja oh-
jaus kohdeyrityksessä. Lähetysten toimitusvarmuutta halutaan parantaa ja elimi-
noida virhetilanteet, joita ovat sovituista toimitusajoista myöhästyneet tai etuajassa 
tulleet tilaukset. Empiriaosuuden tulosten analysoinnin tavoitteena on tuottaa toi-
mintakäsikirja operatiivisen hankintaorganisaation käyttöön. Kehittämishankkeen 
raportti toimii dokumentoituna käsikirjana kohdeyrityksen hankintaorganisaatiol-
le. Tavoitteena on myös tuottaa työkalu hankintahinnan laskemisen apuvälineeksi 
sekä tutkia hankintaehdotuksen käytön laajuutta ostopäälliköiden ja ostajien kes-
kuudessa. 
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TTTU 
 
Tutkimuksellinen pääongelma: 
-   Millainen tilaus –toimitusketjun tulee olla, jotta materiaalien toimitukset eivät 
poikkeaisi sovituista toimitusajoista? 
 
Tutkimuksellinen alaongelma: 
- Millaiset menettelytavat valitaan dokumentoitavaksi toimintakäsikirjaan?  
 
 
1.3 Hankinnan pääalueet ja tutkimuksen rajaukset 
 
Kehittämishankkeen tutkimusstrategiaa laadittaessa, haluttiin selvittää hankinnan 
pääalueet, joihin tutkimuksessa perehdytään ja myös alueet jotka rajataan tutki-
muksen ulkopuolelle. 
 
Van Weele (2002,31) määrittelee hankinnan kuusi päävaihetta, jotka ovat hankin-
tatarpeen määrittely, toimittajan valinta, sopimuksen tekeminen, tilaus, huolinta ja 
seuranta-arviointi.  
 
Hankinnan hallinnan pääalueet (kuvio 1) on määritelty ns. NETMAN -projektin 
aikana. Tällöin luotiin yksinkertainen ja visuaalinen työkalu hankinnan tasojen ja 
kehittämistarpeiden kuvaamiseksi. (Aminoff, Pajunen – Muhonen & Hyppönen 
2002, 5, 9.) 
 
Yleisesti voidaan todeta, että hankintatoimen painopistettä kehitetään entistä 
enemmän strategisen hankinnan suuntaan. Kohdeyrityksessä hankinnan strategi-
suus on ratkaistu jakamalla toiminnan painopiste konsernin strategiseen hankin-
taan ja liiketoiminta-aluekohtaiseen operatiiviseen hankintaan. Tässä kehittämis-
hankkeessa keskitytään operatiiviseen hankintatoimeen.  
  TUTKIMUSKYSYMYKSET 
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Tuotteiden osalta kysynnän ja tarjonnan hallinta liittyvät hankinnan suunnitteluun. 
Kohdeyrityksessä suunnitteluun on käytössä varastonhallinnan työkaluna hankin-
taehdotus. Kehittämishankkeen empiriaosuudessa tutkitaan hankintaehdotuksen 
käytön laajuutta ostajien ja ostopäälliköiden keskuudessa. Vaihto-omaisuuden 
hallintaan pyritään tällä kehittämishankkeella vaikuttamaan parantamalla tilaus -
toimitusketjun toimintaa. Nimikkeistön määrää ja ostohintojen hallintaa ei sitä 
vastoin tutkita lainkaan. 
 
Tavarantoimittajien hallinnan osalta tutkitaan kumppanuustoiminnan merkitystä 
tilaus -toimitusketjussa sekä toimitusten virhetilanteisiin liittyviä parannusehdo-
tuksia. Lisäksi empiriaosuudessa tutkitaan organisointiin liittyvää henkilöstön 
osaamista, toimintaprosessien hallintaa sekä kohdeyrityksen hankintaorganisaation 
yhteistoimintaa ja tiedonkulkua muiden osastojen ja konsernin kanssa. 
 
Tehokkuuteen liittyvä tietojärjestelmien laatu sekä informaatioteknologia jäävät 
tutkimuksen ulkopuolelle. Tilausten ja toimitusten hallintaa ja operatiivista tehok-
kuutta pyritään parantamaan tällä kehittämishankkeella.  
 
Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan konsernin strateginen hankintatoimi. Tutki-
muksessa keskitytään BE Group Oy Ab:n operatiiviseen hankintatoimeen Suo-
messa. Kohdeyrityksen pääprosesseja ovat tuotanto-, myynti- ja hankintaprosessit. 
Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan tuotantoon ja myyntiin liittyvät aihealueet. 
Samoin tutkimuksen ulkopuolelle rajataan kohdeyrityksen hankintatoimeen liitty-
vät laskutus, ainestodistuskäsittely, laskujen tarkastus ja huolinta. Logistiikkaan 
liittyvät informaatio- ja kierrätysvirta jäävät myös tutkimuksen ulkopuolelle. 
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KUVIO 1 Hankinnan hallinnan pääalueet (Aminoff ym. 2002, 9 mukaillen) 
STRATEGIA 
Hankinnan strategisuus 
Hankintatoiminnan painopiste, 
tässä kehittämishankkeessa 
operatiivinen hankinta 
TUOTTEET 
 
Kysynnän ja tarjonnan hallinta 
Vaihto-omaisuuden hallinta 
Nimikkeistön hallinta, rajattu 
ulkopuolelle 
Hintojen hallinta, rajattu ulko-
puolelle 
TOIMITTAJAT Toimittajan hallinta 
Kumppanuustoiminta tilaus-
toimitusketjussa, virhetilanteet
  
ORGANISOINTI Toimintaprosessien hallinta 
Henkilöstön osaaminen 
Sisäinen yhteistoiminta ja  
tiedonkulku 
TEHOKKUUS 
Tietojärjestelmien laatu, raja-
taan ulkopuolelle 
Tilausten ja toimitusten hallin-
ta 
Operatiivinen tehokkuus 
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1.4 Tutkimuksen kulku 
 
 
TUTKIMUSSUUNNITELMA 
 
 
       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
KUVIO 2 Tutkimussuunnitelma 
  TEORIA 
Teoriatiedon 
keruu  
Tutkimus 
menetelmänä kvali-
tatiivinen toiminta-
tutkimus 
Parannus 
ehdotukset 
Tutkimus 
aineiston  
valinta 
Kohde 
henkilöt 
Teema 
haastat - 
telut 
Aineiston 
analysointi   
Tutkimusraportin laatiminen 
Tutkimustulosten julkaiseminen 
Käsitteet 
Havain- 
nointi 
Doku-
menteista 
analysoi-
tava tieto 
Tutkimusaineiston säilytys tutkijan  
käytössä 
Tulosten tulkinta ja johtopäätökset 
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Teoriatiedon lukeminen ja käytettävien lähdeteosten valintaprosessi jatkuu koko 
kehittämishankkeen ajan (kuvio 2). Tutkimuskirjallisuuteen sekä kehittämishank-
keen aiheeseen liittyvään kirjallisuuteen tutustutaan, koska halutaan selvittää mitä 
aiheeseen liittyvää tutkimusta on aikaisemmin tehty sekä mikä tutkimuksentoteu-
tusmalli ja tiedonkeruumenetelmä sopii parhaiten tähän tutkimukseen. Tulokset 
pyritään järjestämään systemaattiseksi kokonaisuudeksi, teoriaksi. 
 
Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen toimintatutkimus, jonka tarkoitus on 
ymmärtää tutkittavaa ilmiötä. Kvalitatiivista tutkimusta varten valitaan tutkimus-
aineisto ja kohdehenkilöt, joita tutkimuksessa haastatellaan, sekä selvennetään 
kehittämishankkeessa käytetyt käsitteet. Tutkimusmenetelmän metodeina käyte-
tään havainnointia, dokumenteista analysoitavaa tietoa sekä teemahaastattelua, 
joka tässä tutkimuksessa tarkoittaa yksilö- ja ryhmähaastatteluja. 
 
Tutkimuksen tarkoitus on kerätä hankintaorganisaatiolta parannusehdotuksia, joi-
den avulla tilaus -toimitusketjun hallintaa ja ohjausta voidaan parantaa. Aineiston 
analysoinnin jälkeen tulkitaan tulokset ja tehdään johtopäätökset sekä viimeistel-
lään tutkimusraportti. Tutkimusaineisto säilytetään tutkijan käytössä. 
 
1.5 Tutkimusraportin rakenne 
 
Raportin osassa 1.1 esitellään taustaa kehittämishankkeelle. Aiheen valintaan on 
vaikuttanut kohdeyrityksen tarve kehittää tilaus –toimitusketjuaan. Hankintatoi-
men asemaa organisaatiossa, tunnuslukuja ja mittareita, hankintatoimen tärkeim-
piä kehittämiskohteita sekä organisaation osaamista on haluttu tutkia kohdeyrityk-
sessä niiden keskeisen merkityksen vuoksi hankintalogistiikan kehittämisessä. 
Tässä osassa määritellään kehittämishankkeen tavoite ja tutkimuskysymykset sekä 
hankinnan pääalueet ja tutkimuksen rajaus, joka on toteutettu hankintaan kuuluvi-
en osa-alueiden avulla, rajaamalla pois ne pääalueet joita ei tutkita. Samassa osas-
sa on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle kohdeyrityksen muut prosessit, joita ei tut-
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kita. Raportin osassa 1.4 esitellään tutkimuksen kulku kuvion avulla, jotta raportin 
lukijalle välittyy helpommin kokonaiskuva tutkimussuunnitelmasta.  
 
Raportin osassa kaksi on kohdeyhtiön sekä hankintaorganisaation esittely. Tässä 
osassa käsitellään myös maailman talouden tilaa lyhyesti, koska suhdanteiden vai-
kutus teräsliiketoiminnassa on erittäin merkittävä. Raportissa käsitellään myös 
toimialan tilannetta kansainvälisestä ja kansallisesta näkökulmasta. Toimiala on 
hyvin keskittynyttä ja monikansallisten yritysten rooli on jatkuvasti vahvistunut. 
Tämän kehityksen vaikutusta hankintatoimen tutkimuksessa on mahdoton sivuut-
taa, koska kohdeyritys on tyypillinen toimialansa edustaja. 
 
Raportin osassa kolme tarkastellaan aihetta teoreettisen viitekehyksen mukaan. 
Tarkastelutapana on käytetty toteutusta, jossa teoreettinen viitekehys on otsikoitu 
seuraavasti: 3.1 hankintatoimen asema organisaatiossa, 3.2 hankintojen osuus lii-
kevaihdosta ja mittarit, 3.3 hankintaorganisaation tärkeimmät kehityskohteet ja 3.4 
henkilökohtainen osaaminen ja kyvykkyys. Tämä sama tarkastelutapa ja otsikointi 
on toteutettu myös aineiston analysointi osassa, jossa esitellään teemahaastattelut. 
 
Raportin neljännessä osassa esitellään tutkimuksen toteutus. Samoin käsitellään 
tutkimuksessa käytetyt menetelmät, aineiston tutkimus- ja tiedonkeruumenetel-
mät, joista esitellään havainnointi ja teemahaastattelut.  
 
Raportin viidennessä osassa käsitellään kehityskohteiden määrittelyä. Jokainen 
osio päättyy tutkijan tekemiin omiin johtopäätöksiin. Dokumenteista analysoitava 
tieto, kohdeyhtiön tuontilähetykset ja myöhästyneiden lähetysten vaikutukset toi-
mintaan, on raportissa kirjoitettu yleiseen muotoon jättämällä pois tarkat lukuar-
vot, koska ne kuuluvat kohdeyrityksen liikesalaisuuden piiriin. Raportin kuuden-
nessa osassa esitetään johtopäätökset eli kohdeyrityksen hankintaorganisaation 
käyttöön tuleva uusi tilaus –toimitusketjun kehitysmalli. Yhteenveto esitellään 
raportin seitsemännessä osassa.  
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2 KOHDEYHTIÖN ESITTELY 
 
Starckjohann & Co: n toiminta alkoi Viipurissa vuonna 1868, kun Saksasta Viipu-
riin muuttanut Peter Starckjohann perusti kaupunkiin omalla nimellään toimineen 
rautakaupan. 1900-luvun alkuvuosilta asti Starckjohann & Co harjoitti myös te-
räskauppaa. 
 
Toisen maailmansodan jälkeen Oy Starckjohann & Co Ab:n uudeksi kotipaikaksi 
tuli Lahden kaupunki. Yrityksen toiminta kasvoi ja laajentui uusille toimialoille 
sekä normaalin kasvun että yritysostojen kautta. Vuonna 1951 yhtiö aloitti auto-
kaupan Lahden alueella. Teräs- ja rakennustarvikekaupan valtakunnallinen jakelu-
verkosto muodostettiin Suomeen 1960-luvulla. Toiminnan voimakas laajentumi-
nen jatkui 1990-luvun alkupuolelle asti. Vuonna 1989 Starckjohann – Telko Oy 
listautui Helsingin pörssiin, jolloin sukuyhtiö muuttui julkisesti noteeratuksi pörs-
siyhtiöksi. (Erävuori 1987, 15, 99.) 
 
Vuonna 1999 Starckjohann Oyj: n vanhat omistajasuvut myivät osakkeensa Trel-
leborg –konsernille, jonka osuus yhtiön osakepääomasta ja äänimäärästä nousi 90 
prosenttiin. Trelleborg –konserni myi 51 prosenttia Starckjohann Oyj osakkeista 
pääomasijoitusyhtiö Nordic Capitalille. Starckjohann Steel Oy Ab, Suomen LVI-
tukku Oy ja Starkki Oy Ab yhtiöitettiin omiksi yhtiöikseen. Vuonna 2000 Nordic 
Capital ja Trelleborg myivät Starkki Oy Ab:n Den Danske Traelast –konsernille. 
(BE Group Oy Ab, 2008.) 
 
Starckjohann Steel Oy Ab: n pääomistaja oli ruotsalainen pääomasijoitusyhtiö 
Nordic Capital 13.11.2006 asti, jolloin omistaja vei BE Groupin Tukholman arvo-
paperipörssiin ja myi enemmistön osakkeistaan yhteisöille ja yleisölle. Listautu-
minen tapahtui 24.11.2006. Huhtikuussa 2007 Starckjohann Steel Oy Ab:n nimi 
muuttui BE Group Oy Ab:ksi. Muutos toteutettiin samanaikaisesti kaikissa kon-
sernin liiketointa yksiköissä. (BE Group Oy Ab, 2008.) 
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BE Group Ab –konserni muodostaa Suomessa, Ruotsissa ja Baltian maissa, Puo-
lassa, Tanskassa ja Tsekin tasavallassa, Slovakiassa ja Venäjällä Pietarin talous-
alueella toimivien tytäryhtiöiden kanssa yritysryhmän, joka on Itämeren alueen 
suurin terästukkuri. (BE Group Oy Ab, 2008.) 
 
 
 
 
KUVIO 3 BE Group –konsernin toimipaikat (BE Group Oy Ab Yritysesittely 
9.2.2009) 
 
BE Group Oy Ab palvelee metalliteollisuutta, teollisuuden ja julkisen sektorin 
kunnossapitoa sekä terästen ja metallien jälleenmyyjiä. Asiakaskuntana ovat me-
talliteollisuuden konepajat, teräsrakentajat, telakat, metallituoteteollisuus, sähkö- 
ja elektroniikkateollisuus sekä valtion ja kuntien laitokset. 
 
Tuotantopalveluita ovat nauha- ja arkkileikkaus, poltto-, vesisuihku-, plasma- ja 
laserleikkaus, sinkopuhdistus ja suojamaalaus, katkaisu, mekaaninen leikkaus, 
särmäys sekä muut jatkojalostuspalvelut kuten koneistus ja pintakäsittely. 
 
BE Group Oy Ab:n terästen ja metallien varastovalikoima sisältää noin 6000 ni-
mikettä etupäässä eurooppalaisilta tavarantoimittajilta. Valikoimissa ovat yleisesti 
käytetyt kauppateräkset, ruostumattomat ja haponkestävät teräkset sekä alumiini-
tuotteet ja muut metallit. Tuoteohjelmassa on tankoteräksiä, palkkeja, erilaisia 
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profiileja, putkia ja levy- sekä nauhatuotteita kylmä- ja kuumavalssattuina. (BE 
Group Oy Ab, 2008.) 
 
BE Group Ab -konsernin liikevaihto vuonna 2007 oli 827 miljoonaa euroa. Kon-
sernin henkilöstön määrä samana vuonna oli 950 henkilöä. Suomessa BE Group 
Oy Ab:n liikevaihto vuonna 2007 oli 324,2 miljoonaa euroa, josta kotimaan liike-
vaihdon osuus oli 97,3 prosenttia. Henkilökuntaa saman vuoden lopussa oli 369. 
(BE Group Oy Ab, 2008.) 
2.1 Kohdeyhtiön hankintaorganisaatio 
 
BE Group -konsernin hankintaorganisaatiossa (Product Supply Organization), 
joka aloitti toimintansa helmikuussa 2008, työskentelee Senior Vice President ja 
hänen alaisuudessaan yhdeksän Vice President nimikkeellä (tuotelinjapäällikkö) 
olevaa henkilöä, jotka vastaavat omista tuotealueistaan. Konsernin hankintaor-
ganisaatio keskittyy enemmän strategisen hankintatoimen tehtäviin, joita ovat 
konsernitason valikoima päätökset, tavarantoimittaja valinnat, sopimusneuvotte-
lut, tavarantoimittajien kehittämisohjelmat ja tuotteiden tarjooman kehittäminen. 
(BE Group Intra, 2008.) 
 
Tutkimuksen kohteena olevassa BE Group Oy Ab:n Suomen hankintaorganisaa-
tiossa työskentelee hankintajohtaja, kolme ostopäällikköä, yksi myyntipäällikkö ja 
yksi logistiikkapäällikkö, kahdeksan ostajaa sekä kahdeksan henkilöä logistiikan 
erilaisissa tukitoiminnoissa. Suomen hankintaorganisaation pääasialliset tehtävät 
liittyvät operatiivisen hankintatoimen hoitamiseen. Näihin tehtäviin kuuluvat tila-
usten tekeminen ja toimitusten valvonta, kuljetusten hoitaminen sekä kuljetusso-
pimusten tekeminen, liiketoiminta-alueen valikoimat, varaston kierron ja pääomi-
en hallinta sekä erilaiset logistiikan tukitoiminnot.  
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2.2 Maailman talouden tilasta 
 
Teräs- ja metalliteollisuuden kaupan kansainvälisyydestä johtuen, talouden suh-
danteiden vaikutus toimialalla on erittäin merkittävä. Suhdanteiden vaihtelu vai-
kuttaa nopeasti tuotantomääriin, maailmanmarkkinahintoihin ja kysyntään. 
 
Maailmantalouden kasvun ennustetaan jatkuvan vuonna 2008, mutta hiukan hei-
kompana kuin vuonna 2007. Maailmantalouden kasvu on ollut viimeisten vuosien 
aikana suhteellisen vahvaa. Tämä on vaikuttanut metallituote-, kone- ja laiteteolli-
suuden tuotannon kasvuun Suomessa. Talouden kasvu on ollut voimakkainta Aa-
siassa, jossa talouden ennustetaan kasvavan muita talousalueita nopeammin. Kii-
na, Intia ja useat muut pienemmät Aasian maat ovat lisänneet investointejaan ja 
teollisuustuotantoaan sekä aineellisia investointejaan. Venäjän talous on puoles-
taan hyötynyt energian korkeasta hinnasta. (BE Group Oy Ab 2008 Teräsuutiset.) 
 
Yhdysvalloista vuonna 2007 alkanut finanssikriisi on tällä hetkellä maailmanlaa-
juinen. Kriisin syvyyttä tai kestoa on asiantuntijoiden mukaan mahdotonta arvioi-
da. Suomen Pankin ennusteessa arvioidaan rahamarkkinoiden häiriötilan jäävän 
tilapäiseksi ja talouden nousun alkavan vuonna 2010. Joulukuussa 2008 Suomen 
Pankki ja muut taloudentilaa ennustavat laitokset heikensivät suhdannearvioitaan. 
Valtiovarainministeriö ei antanut lainkaan ennustettaan. Tullihallituksen keräämi-
en ulkomaankauppatilastojen mukaan Suomen tuonti laski 14 prosenttia vuoden 
2008 marraskuussa. (Helsingin Sanomat 2009). 
2.2.1 Toimialan tilanne 
 
Viime vuosina metallialan yritysten liikevaihtoa ovat kasvattaneet mm. metalli-
raaka-aineiden korkealla pysynyt hintataso. Terästen hinnat nousivat vuoden 2008 
toisen ja kolmannen neljänneksen aikana, Suomen hyvän kysyntätilanteen ja suh-
danteiden johdosta sekä vahvan globaalin kysynnän seurauksena. 
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Syksyllä 2008 nopeasti heikentyneet suhdanteet vaikuttivat merkittävästi terästen 
ja metallien kysyntään ja hintatasoon. Maailman terästuotanto vuonna 2008 oli 
lähes 25 prosenttia pienempi kuin edellisvuonna. Tuotannon pudotus oli ensim-
mäisen 20 vuoteen. (Rantanen 2009.) 
 
Terästehtaiden maailmanlaajuinen yhdentyminen (kuvio 4) on lisääntynyt ja kan-
sainvälistyminen on voimistunut, omistus keskittynyt ja monikansallisten yritysten 
rooli on edelleen vahvistunut. Teräksen ja metallien valmistajien keskuudessa on 
tapahtunut viime vuosina merkittävää globaalia yhdentymistä. Tehtaita on vä-
hemmän ja valmistajilla on pyrkimys standardoituihin tuotteisiin ja suuriin val-
mistuseriin. Tämä tarkoittaa myös pidempiä läpimenoaikoja, joiden vaikutus tilaus 
–toimitusketjun hallinnassa ja ohjauksessa on hankintaorganisaation huomioitava 
entistä pidempinä toimitusaikoina. Teräksen käyttäjät erikoistuvat entistä enem-
män omassa tuotantorakenteessaan ja pyrkivät asiakaskohtaisiin sovelluksiin sekä 
lyhyihin läpimenoaikoihin. 
 
Terästeollisuuden konsolidoitumis -kehityksessä suurfuusioiden ensi aalto lähtee 
liikkeelle alueellisina sulautumisina. Mannerten väliset yhteenliittymät yleistyvät 
ja Euroopan terästeollisuus seuraa asiakkaitaan Amerikan markkinoille ja päinvas-
toin. Allianssit Aasiaan ovat jo alkaneet. (Uutela & Haapasalo 2002, 3.)  
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KUVIO 4 Maailmanlaajuinen yhdistyminen vuonna 2006 (BE Group Oy Ab Te-
räspäivät 5.5.2007) 
 
Metallirakenteiden valmistus toimialaraportin (2007, 7 - 20) mukaan metallituote-
teollisuuden tuotannon kasvuennusteet vuodelle 2008 olivat 4 – 6 prosenttia kor-
keammat vuoteen 2007 verrattuna. Viennin kasvuksi arvioitiin 5 – 6 prosenttia. 
Tuotannon ja viennin arvioidaan laantuvan merkittävästi vuonna 2009. 
 
Teknologiateollisuuden kolme päätoimialaa ovat elektroniikka- ja sähköteollisuus, 
kone- ja metalliteollisuus sekä metallien jalostus. Näiden tuotannon bruttoarvo 
vuonna 2006 oli 61,9 mrd. euroa ja osuus teollisuuden liikevaihdosta Suomessa 49 
prosenttia. Tuotannon bruttoarvosta elektroniikka- ja sähköteollisuuden osuus oli 
26 mrd. euroa, kone- ja metallituoteteollisuuden 25,7 mrd. euroa. Toimialat työl-
listivät vuonna 2006 noin 200 000 henkilöä. Työntekijäkohtainen liikevaihto oli 
162 000 euroa/työntekijä vuonna 2006. 
 
Metallirakenteiden valmistus toimialaraportin (2007, 27) mukaan maailmalla tuo-
tettiin raaka-terästä 1144,2 miljoonaa tonnia vuonna 2006 (kuvio 5). 
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KUVIO 5 Maailman terästuotanto (BE Group Oy Ab Teräspäivät 5.5.2007)  
 
Suurin tuottajamaa oli Kiina 422,7 miljoonalla tonnilla. Kiinan tuotanto menee 
suurelta osalta oman talouden nousun ja kulutuksen kasvuun. Muita suuria tuotta-
jamaita olivat Japani, Yhdysvallat, Venäjä, Etelä-Korea, Saksa ja Ukraina. Kiinan 
osuus maailman teräksen kulutuksesta oli 38 prosenttia vuonna 2008. Maailman 
teräksen käyttö vuonna 2006 oli runsaat 1100 miljoonaa tonnia. 
 
Vuonna 2006 teräksen suurin yritysvalmistaja, 10,2 prosentin osuudella maailman 
kokonaistuotannosta, oli Arcelor Mittal Steel 118 miljoonalla tonnilla. Maailman 
suurin teräksen valmistaja Mittal Steel ja toiseksi suurin Arcelor fuusioituivat 
vuonna 2006. Toiseksi suurin valmistaja on Nippon Steel 55 milj. tonnilla. Sijalla 
71 on suomalainen Rautaruukki Oyj 3,2 miljoonalla tonnilla. Terästoimiala on 
hyvin keskittynyttä, sillä 16 suurinta terästehdasta tuottaa kolmanneksen maailman 
teräksestä. (BE Group Oy Ab 2007 Teräspäivät.) 
 
  Maailman terästuotanto
  1144,2 Mt vuodessa, Suomen tuotanto 5,1 Mt (2006)
   770 Mt vuodessa, Suomen tuotanto 2,9 Mt (1990)
                           EU (25)
                           198
    Venäjä
     71
Kiina
422,7
Keski- ja Etelä-Amerikka 
   63
Pohjois-Amerikka
  114
Japani, E-
Korea ja
Intia yht.
209
Afrikka ja
Lähi-itä
yht.   34
1990 2006
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2.2.2 Toimialan tilanne Suomessa 
 
Suomessa vuonna 2006 käytettiin terästä runsaat 2400 tonnia. (BE Group Oy Ab 
2007 Teräspäivät). Suomessa terästuotteiden jakelijana toimii neljä terästukkulii-
kettä. Suurimpana on Rautaruukki Oyj, markkinointinimenä Ruukki. Seuraavana 
on BE Group Oy Ab, muut ovat Kontino Oy ja Onninen Oyj. Näiden yritysten 
lisäksi jakelijoina toimii pieniä agentuuriliikkeitä. Kolmantena ryhmänä ovat put-
kituotteisiin erikoistuneet tukkuliikkeet. Neljäntenä ryhmänä ovat yritykset, jotka 
ovat erikoistuneet levyjentuotteiden tuotantopalveluihin. Nämä yritykset ostavat 
raaka-aineensa terästukkukauppiailta ja agenteilta. Metalli-, kone- ja kulkuneuvo-
teollisuuden tuotteiden tuonnin osuus Suomeen tammi-maaliskuussa 2008 oli 
4781 miljoonaa euroa. Tämä oli 31 prosenttia koko Suomen tuonnin arvosta. (Tul-
lihallitus 2008, 4.) 
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3 HANKINTATOIMEN TEOREETTINEN TARKASTELU  
 
Aiheen teoreettinen tarkasteluosio on jaettu neljään eri teema-alueeseen. Tämä 
sama teema-alueittain tapahtuva tarkastelu on toteutettu myös aineiston analysoin-
tiosiossa. Ensimmäisenä tarkastellaan hankintatoimen asemaa organisaatiossa. 
Seuraavina ovat vuorossa hankintojen osuus liikevaihdosta ja mittarit sekä hankin-
taorganisaation tärkeimmät kehityskohteet. Viimeisenä tarkastellaan organisaation 
henkilökohtaista osaamista ja kyvykkyyttä. 
3.1 Hankintatoimen asema organisaatiossa 
 
Aulan (2000, 20-21) mukaan vanhan ajan organisaation tapa selviytyä on sopeutua 
ympäristön muutoksiin. Laajat, ympäristössä tapahtuvat muutokset tai kriisit ovat 
myös organisaatiomuutoksen dynamo. Organisaation toimintaa ohjaa perusajastus, 
että tulevaisuus on ennalta tiedossa tai sitä pystytään ainakin jollain tasolla ennus-
tamaan. Pitkän ja keskipitkän aikavälin suunnitelmat, budjetit, visiot ja strategiat 
ovat yrityksiä hallita tulevaisuutta. 
 
Uusi aika on asemoinut organisaatiot uusiin olosuhteisiin. Selvyyden sijaan on 
tullut epäselvyys, varmuuden tilalle epävarmuus. Sekä ympäristössä että organi-
saatiossa on liian paljon tekijöitä, jotta niiden täydellinen hallinta olisi mahdollis-
ta. On turhaa laatia tarkkoja tulevaisuuden strategioita ja pyrkiä ennustamaan, 
missä organisaatio on neljän tai viiden vuoden kuluttua. Onkin parempi tehdä ny-
kyhetkisiä ratkaisuja, katsoa mitä tapahtuu ja jatkaa niillä jotka näyttävät toimivan. 
Vaikka organisaation menneisyys ja tulevaisuus ovat merkityksellisiä, tämä päivä 
on se, joka ratkaisee. (Aula 2000, 31 – 32.) 
 
Kim & Mauborgne (2005, 179-182) toteavat, että missä tahansa organisaatiossa 
voi tapahtua perinpohjaisia muutoksia nopeastikin, jos kriittisen massan käsitykset 
 19 
 
ja tarmo panevat alulle suorastaan epidemianomaisen liikkeen kohti jotain ideaa. 
Tällaista liikettä ei käynnistä hajaantuminen vaan keskittyminen. 
 
Aula (2000, 15 - 16) toteaa älykkään organisaation luotaavan olosuhteitaan jatku-
vasti. Olosuhteet määrittävät paljolti sen, miten organisaatiossa toimitaan tai mi-
hin organisaatiossa pyritään. Jokaisella organisaation jäsenellä, niin johdolla kuin 
muillakin, on oma näkemyksensä omasta organisaatiostaan. Kahden jäsenen nä-
kemys ei voi koskaan olla täysin identtinen. Organisaation henkilöt pitävät usein 
olosuhteita eli kontekstia annettuna ja itsestään selvänä. Jonkinlaista kuvaa siitä, 
minne organisaatio on menossa, saa katsomalla mistä se on tulossa. 
 
Yritysten ja niiden toimitusverkostojen kansainvälistyminen sekä nopeat muutok-
set liiketoimintaympäristössä ja kilpailutilanteessa asettavat hankintatoimelle uu-
sia vaatimuksia. Hankintatoimen osaamisesta, prosesseista ja taloudellisesta mer-
kityksestä on muodostunut yksi yrityksen menestystekijöistä. (Virolainen, Peltola, 
Vesterinen, Lintukangas, Niemi, Kivistö, Hämäläinen & Puumalainen 2006, 4.) 
Ritvanen & Koivisto(2006,111) näkevät hankintojen keskittämisen etuina yrityk-
seen muodostuvan yhtenäisen ostopolitiikan, vastuun keskittymisen ja hankinta-
hintojen alentumisen suurempien ostoerien ansiosta. 
 
Tutkimuksessa, joka tehtiin 570 suurelle suomalaiselle yritykselle, vastauksia saa-
tiin 100 yritykseltä. Näistä vastaajista 52 prosenttia ilmoitti hankintatoimen olevan 
tällä hetkellä täysin tai osittain keskittynyttä ja 72 prosenttia ilmoitti hankintatoi-
men olevan tulevaisuudessa täysin tai osittain keskittynyttä. (Virolainen ym. 2006, 
4, 11.) 
 
Hankintatoimen kansainvälisyyden tilan arvioinnissa 60 prosenttia vastaajista, 
sadan vastaaja yrityksen joukosta, näki hankinnan olevan globaalisti organisoitu 
tulevaisuudessa. Sitä vastoin ainoastaan kuusi prosenttia ilmoitti osallistuvansa 
kansainvälisiin tai kansallisiin yhteishankintoihin merkittävästi. (Virolainen ym. 
2006 14 – 15.) 
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Ennusteiden hallinta on tärkeä siitä syystä, että ostajien mielestä yksi eniten hei-
dän työtään haittaava tekijä on ennusteiden puute. Epäselvä vastuunkanto ja yh-
teistoiminnan puute myynnin kanssa haittaavat noin 60 prosenttia ostajista. Sa-
moin yrityksen sisäisen yhteistoiminnan ja tiedonkulun puute eri toimintojen välil-
lä koetaan suureksi ongelmaksi. Toimintaa voidaan kehittää muutos-, poikkeama- 
ja häiriötilanteisiin liittyvän tiedonvälityksen tehostamisella eri toimintojen välillä. 
Edistyksellisellä tasolla yrityksissä pyritään tehostamaan prosessien suuntaista 
tiedonkulkua ja toimintaa perustamalla ns. cross functional- tiimejä. (Aminoff ym. 
2002, 46, 48.) 
3.2 Hankintojen osuus liikevaihdosta ja mittarit 
 
Hankintatoimen mittaaminen on tärkeää toimintojen kehittämisen vuoksi. Ilman 
luotettavia mittareita vertailu on vaikeaa. Mittaamisen avulla voidaan nähdä toi-
minnan nykytila ja kehityksen suunta. Tämän lisäksi saadut tulokset auttavat ha-
vaitsemaan kehityskohteita. (Ritvanen & Koivisto 2006, 133.) 
 
Logistisen prosessin tunnusluvut voidaan jakaa kahteen ryhmään. Osa mittaa yri-
tyksen sisäistä tehokkuutta, jolla tarkoitetaan kannattavuuden, taloudellisuuden ja 
tuottavuuden mittareita. Ulkoinen tehokkuus mittaa toimintaa asiakkaiden ja tava-
rantoimittajien näkökulmasta. (Sakki 2001, 44.) 
 
Haapasen, Vepsäläisen & Lindemanin (2005, 73) mukaan arvokentässä kilpailu on 
muuttunut kilpailuksi nopeudesta – menestys riippuu siitä, kuinka nopeasti pysty-
tään reagoimaan markkinoihin ja vastaamaan kuluttajien ja loppukäyttäjien muut-
tuneisiin tarpeisiin.  
 
Luotettava informaatio asiakkaan tarpeista, on ensimmäinen vaatimus kun varas-
toihin sidottua pääomaa ja volyymia pienennetään. Toinen vaatimus on reaaliai-
kainen tieto materiaalien saatavuudesta. Kun tiedetään asiakkaan ja loppuasiak-
kaan tarpeet ja vaatimukset sekä tavaratoimittajien luotettavuus toimituksissa, 
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voidaan ylivarastoinnista luopua, edellyttäen että tietojärjestelmät ovat kehittyneet. 
(Bovet & Martha 2000, 125.) 
 
Hyvä maine on arvokas omaisuuserä, joka vaikuttaa taloudelliseen toimintaan ja 
takaa kilpailuedun. Maine riippuu onnistuneista suhteista liiketoiminnassa, jotka 
perustuvat keskinäiseen luottamukseen ja uskoon. Näiden suhteiden goodwill –
arvo voi tukea yritystä myös vaikeina aikoina. (Larkin (2003, 1.) 
 
Aminoffin ym. (2002, 23 – 24, 26) mukaan ennustaminen on muotoutumassa kes-
keiseksi ohjauksen perustiedoksi logistisessa prosessissa. Oman toiminnan seu-
rannan lisäksi tarvitaan tarjonta- ja kysyntätiedon hallintaa. Ennustemenetelmistä 
voidaan mainita: 
1. Makrotaloudellisilla ennusteilla pyritään arvioimaan yleiset liiketoiminnan 
kehittämisolosuhteiden muutokset. 
2. Markkinoista tehtävät omat ennusteet, joihin kuuluvat markkinatutkimuk-
set ja kuluttajatutkimukset. 
3. Yrityksen sisällä tehtävät omat ennusteet. Aikasarjaennusteet myynnistä tai 
ostosta perustuvat yrityksessä kerättyyn omaan historiatietoon. 
4. Kausaaliset ennusteet. 
5. Laadulliset ennusteet, nämä perustuvat oman organisaation henkilöstön 
kokemustietoon yhteistyökumppaneista ja heidän toiminnastaan. 
6. Asiakasyhteistoiminnan ennusteet ja tilannetiedot. 
7. Toimittajayhteistoiminnan ennusteet ja tilannetiedot. 
8. Saatavuudesta tehtävät omat ennusteet, näitä ovat tavarantoimittajan toimi-
tuskykyennusteet ja kilpailijoiden hankintatarve-ennusteet. 
9. Yleiset saatavuuden ennusteet, jotka ovat esimerkiksi tuotantomäärien, 
tuontimäärien ja yksikköhintojen kehitysindeksit. 
Ennustemenetelmien monipuolisen hyödyntämisen arvioidaan korostuvan tulevai-
suudessa ja painottuvan avainasioihin. 
 
Ennusteiden perustuessa ainoastaan saatuihin tilauksiin asiakkailta tai historia 
tietoon, voi pienikin virhe useassa ennusteessa johtaa suureen kysynnän heilahte-
luun tilaus –toimitusketjussa (Barrett 2004, 38).  
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Hankintojen taloudellista merkitystä ja tunnuslukujen seurantaa kysyttäessä tutki-
mukseen vastanneista sadasta yrityksestä 82 prosenttia ilmoitti seuraavansa pää-
omankiertonopeutta ja 93 prosenttia käyttökatetta, maksuaikoja 88 prosenttia ja 
käyttöpääomaa 87 prosenttia. (Virolainen ym. 2006, 16 – 17.) 
 
Ailawadi & Singh (2006, 53) näkevät seuraaviin kysymyksiin vastaamisen autta-
van ennusmenetelmien hallinnoinnissa: 
• Kuka on vastuussa ennusmenetelmän kehittämisestä? 
• Kuinka ennusmenetelmän täsmällisyys ja suorituskyky mitataan? 
• Kuinka ennusmenetelmä vaikuttaa työn suorituskykyyn, arviointiin ja palkit-
semiseen? 
• Kuinka hyvin ennusmenetelmän analyysi huomioi logististen toimintojen en-
nustamisen? 
• Kuinka hyvin käyttäjät tuntevat ennusmenetelmän kapasiteetin ja suoritusky-
vyn? 
• Tuntevatko käyttäjät muiden ennusmenetelmien tekniikan? 
3.3 Hankintaorganisaation tärkeimmät kehityskohteet 
 
Kauppatapahtuman toteuttamiseen tilaus –toimitusketjussa osallistuu keskimäärin 
27 eri osapuolta. Yhtä kauppatapahtumaa kohden tarvitaan 26 – 34 erilaista asia-
kirjaa. (Sakki 2001, 184.) 
 
Kestävän toimitusketjun luominen edellyttää ajantasaista riskienhallintaa. On syy-
tä selvittää sekä toimintaympäristön että ketjussa mukana olevien toimintaa uh-
kaavat riskit. Näitä riskejä voivat olla luonnonkatastrofit, poliittiset levottomuudet 
ja pahimmassa tapauksessa sodat. (Kauniskangas 2008, 10.) 
 
Tutkimusten mukaan ainoastaan seitsemän prosenttia yrityksistä johtaa ja kehittää 
tilaus -toimitusketjuaan tehokkaasti. Yritykset, jotka näin menettelevät, ovat 73 
prosenttia kannattavampia verrattuna muihin toimijoihin. Kymmenellä prosentilla 
yrityksistä on kehittyneet suunnittelu- ja liiketoimintaprosessit. Näillä yrityksillä 
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on 75 prosenttia korkeampi tuottoaste. Yritykset hyötyvät myös matalammasta 
varastotasosta, pidemmistä nettoluottopäivistä ja paremmasta täyttöasteesta kehit-
tyneemmän tilaus -toimitusketjun seurauksena. (Iskanius 2006, 32.) 
 
Solakivi ym. (2009, 32) näkevät myös, että tilaus –toimitusketjun tehokas johta-
minen edellyttää materiaali- ja tietovirtoihin liittyvien logistiikkatoimintojen koor-
dinointia koko ketjun ajan. Mitä tehokkaammin tieto- ja materiaalivirrat sekä nii-
hin liittyvä maksuliikenne saadaan kulkemaan läpi koko ketjun, sitä tehokkaam-
min logistinen ketju toimii. 
 
Yhteistoiminnan onnistumisen edellytyksenä on molemminpuolinen luottamus, 
jonka pitäisi toteutua kolmella tasolla. Henkilöiden yhteistyön sujuvuus, kumppa-
neiden luottamus toistensa kykyyn hoitaa sovitut asiat ja asioiden varmistus aina 
sopimusteitse. (Sakki 2001, 149.) 
 
Tilaus -toimitusketjun arviointi ja seuranta on jatkuva prosessi. Sadlerin (2007, 4) 
mukaan yrityksiä kohtaava suurin haaste ei ole internet, globalisaatio tai osak-
keenomistajien vaatimukset, vaan tilaus -toimitusketju tehtaalta tai tavarantoimit-
tajalta tukkukauppiaalle ja edelleen lopulliselle asiakkaalle tuottamalla lisäarvoa 
kullekin ketjun osapuolelle. 
 
Barrettin (2004, 33 - 35) mielestä eräänä parannusehdotuksena yhteistyön kehit-
tämiseksi tilaus –toimitusketjussa on keskittyminen strategisesti tärkeimpiin asi-
akkaisiin ja tavarantoimittajiin. Loogista onkin asiakkaiden lisäksi segmentoida 
tavarantoimittajat heidän kykyjensä ja edellytystensä mukaan. 
 
Toisaalta toimittajasuhteisiin liittyy kohtuullisen vähän yhteistä strategiasuunnitte-
lua ja yhteisiä investointeja sekä liiketoiminnan prosessien kehittämistä toimittaji-
en kanssa. Tämän voi tulkita siten, että prosessien kehittäminen koskee pääasiassa 
yrityksen sisäisien prosessien kehittämistä tai toimittajasuhteisiin liittyvien proses-
sien kehittämistä siten, ettei se vaadi yhteisiä prosesseja toimittajien kanssa. (Viro-
lainen ym. 2006, 53.) 
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Lisäarvon tuottaminen asiakkaille, tavarantoimittajille ja yrityksen osakkeenomis-
tajille pitäisi nähdä tilaus -toimitusketjun hallinnan pääasiallisena tehtävänä. Tuot-
teilla ja palveluilla ei ole mitään arvoa ennen kuin asiakas on vastaanottanut ne. 
(Iskanius 2006, 79.) 
 
Tehokas, integroitu tilaustoimitusketju on yrityksen menestyksen kannalta erittäin 
merkittävä. Kilpailua ei käydä yksittäisten yritysten vaan toimitusketjujen välillä. 
Tuotteen ja palvelun toimittaminen oikea-aikaisesti loppuasiakkaalle on kriittinen 
menestystekijä. Suurin mahdollinen tilaustoimitusketjusta saatava hyöty edellyt-
tää, että ketjun osapuolien on tehtävä saumatonta yhteistyötä. (Sadler 2007, 18.) 
 
Tilaus –toimitusketjun hallinnan tavoitteena on pyrkiä minimoimaan ketjuun si-
toutuvia kustannuksia ja samalla toimittamaan tuotteet asiakkaalle sovitun palve-
lutason mukaisesti. Ketjun tehokas hallinta edellyttää myös tiedon ja riskin jaka-
mista koko ketjun kesken. (Solakivi ym. 2009, 32.) 
 
Paitsi yritykset myös toimitusketjut kilpailevat keskenään. Toimitusketjun valinta 
on yrityksen tärkeimpiä strategisia valintoja. On syytä huomata, ettei toimitusket-
jun rakenne ole pysyvä. Yrityksen kannattaa tarkastella ketjun osapuolten työnja-
koa ja suhdetta toisiinsa. Osapuolten välisiä rajapintoja on tarkasteltava erityisen 
kriittisesti. (Ritvanen & Koivisto 2006, 22.) 
 
Haapasen, Vepsäläisen & Lindemanin (2005, 25) mukaan muutokset yritysten 
toimintaympäristössä vaativat uutta näkemystä jakelun ja hankinnan hallintaan ja 
ohjaavat yrityksiä katsomaan toimintaansa osana koko arvoketjua. Kehitykseen 
vaikuttavat muun muassa kansainvälistyminen ja markkinoiden yhdentyminen, 
teknologian kehittyminen tuotannossa, tuotteissa ja tietojärjestelmissä, kiristyvä 
kilpailu ja tehokkuusvaatimus sekä ympäristön elinkelpoisuuden säilyttäminen. 
 
Tavarantoimittajan on ymmärrettävä ostajan tarpeet ja heidän päätöksenteko pro-
sessinsa vastatakseen tehokkaasti ja nopeasti markkinatilanteen muutoksiin (Hsu, 
Kannan, Tan, & Leong 2008, 4). 
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Jos toimitus myöhästyy toimittaja ei suinkaan odota, että sovittu toimitusaika um-
peutuu, vaan informoi ostajaa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa asiasta. Täl-
löin ostaja voi toteuttaa vaihtoehtoisen toimintasuunnitelman. (Barrett 2004, 37.) 
 
Oikea-aikainen ja täsmällinen informaatio lähetysten toimitusajoista tavarantoi-
mittajilta hankintaorganisaatiolle on ensiarvoisen tärkeää kannattavuuden, kilpai-
lukyvyn ja asiakkuuksien hallinnan kannalta. Myöhästymiset ja viiveet tilaus -
toimitusketjussa aiheuttavat ylimääräisiä kustannuksia ja myynnin menetyksiä 
kilpailijoille. Myöhässä olevia toimituksia joudutaan kuljettamaan pikatoimituksi-
na, jolloin lähetysten kokonaiskustannukset kasvavat ennakoitua suuremmiksi. 
 
Prosessin integraatio, jolla tarkoitetaan toimittajan ja asiakkaan yhteistyötä tuo-
tannon kehittämisessä, järjestelmien yhteensovittamisessa ja jaettua informaatiota, 
on tulossa tärkeämmäksi yhteistyömuodoksi kuin yritysten toimintojen ulkoista-
minen tai keskittyminen omaan ydinliiketoimintaan (Barrett 2004, 37). 
 
Ailawadi & Singh (2006, 22) toteavat, että logistiikan pitää olla kustannustehokas, 
aikataulusidonnainen ja kontrolloitu materiaalivirta loppuasiakkaalle asti. Koko 
prosessi käsittää merkittävän määrän toimintoja, joiden pitää auttaa ratkaisemaan 
asiakaan ongelmat järkevällä integraatiolla arvoketjussa. 
 
Iskaksen (2006, 111) mukaan liiketoimintaympäristössä nähdään kaksi vaihtoeh-
toista toimintamallia yritysten välillä, yhteistyö tai kilpailu. Yritysten muodosta-
massa verkossa yhteistyö on vallitseva malli. Yhteistyö mahdollistaa myös toi-
minnat, joihin yrityksellä itsellään ei olisi mahdollisuuksia. 
 
Waters (2006, 2) määrittelee toimitusketjun olevan joukon toimintoja ja organi-
saatioita, jotka siirtävät aineellisia ja aineettomia materiaalivirtoja tavarantoimitta-
jilta lopullisille asiakkaille. Logistiikan tehtävä on vastata materiaalivirran liikku-
misesta toimitusketjussa. 
 
Logistiikan sijaan puhutaan enemmän tarjontaketjun tai tilaus-toimitusketjun hal-
linnasta (Supply Chain Management, SCM). Yritykset eivät menesty yksinään, 
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vaikka ne hoitaisivat sisäiset prosessit kuinka tehokkaasti, elleivät niiden yhteis-
työkumppanit, raaka-aine- ja tavarantoimittajat sekä jakelijat yllä samalle tasolle. 
Toiminnan tehostamista ja kehittämistä on tehtävä yhteistyössä eri osapuolten 
kanssa. Koko prosessin tehokas toiminta vaatii tiivistä yhteistyötä, yhteisiä tavoit-
teita ja sitoutumista yhteisiin toimintaperiaatteisiin ja arvoihin. (Haapanen ym. 
2005, 230.) 
 
Käytännön esimerkit ovat osoittaneet, että yhteistyössä tehdyt kehittämishankkeet 
ovat saaneet aikaan merkittäviä parannuksia toimittaja-asiakassuhteissa. Erityisesti 
toimitusaikojen, laadun ja toimitusvarmuuden parannukset ovat tällaisia. (Vesa-
lainen 2000, 21.) 
 
Ostaja ja myyjä lisäävät yhteistyön elementtejä ja vaihtavat tietoja sekä tuottavat 
lisäarvoa tilaus-toimitusketjussa, siitä huolimatta keskinäistä kilpailua esiintyy 
aina jossain määrin. Monesti on ratkaistava kysymys siitä, miten syntynyt lisäarvo 
jaetaan ostajan ja myyjän kesken. (Waters 2007, 93.) 
 
Solakiven ym. (2009, 32) mielestä toimijoiden määrä vaikuttaa tilaus –
toimitusketjun hallittavuuteen. Monet suuret yritykset ovat vähentäneet tavaran-
toimittajien määrää pyrkiessään tehokkaampaan logistiikkaan. Todellisuudessa 
näiden tavoitteiden saavuttaminen on erittäin vaikeaa. Varsinkin toimitus- ja ky-
syntätiedon jakaminen yhteistyökumppaneiden kesken voi kilpailullisista syistä 
olla mahdotonta, vaikka logistiikkakustannuksia voitaisiin näin pienentää. 
 
Hankintatoimen näkökulmasta on tärkeää, että kehitettäessä tilaus-toimitusketjua 
tavarantoimittajan ja hankintaorganisaation yhteistyö toimii tehokkaasti ja pitkä-
jänteisesti. Kyky kehittää tämänkaltainen ketju, vaatii että yrityksissä organisaatiot 
kehittävät tehokasta yhteistyötä myös sisäisesti. (Leenders ym. 2006, 500.) 
 
 
Tavarantoimittajaa pitäisi arvioida ennen liikesuhteen solmimista, toimituksen 
aikana ja toimituksen jälkeen. Toimittajaa voidaan arvioida tuotteen- , tilaus –
toimitusketjun tai liiketoiminnan perusteella. (Ritvanen & Koivisto 2006, 155.) 
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Tavarantoimittajien palvelutason ja toiminnan seuranta on kehittämisen kannalta 
erittäin tärkeää. Ilman kunnollista seurantajärjestelmää toiminnan järjestelmällinen 
kehittäminen ei ole mahdollista. Tärkeitä palvelutason mittareita ovat toimitusky-
ky, toimitustäsmällisyys, toimitusvarmuus ja toimitusaika. Muita mittareita ovat 
esimerkiksi poikkeamista informointi, palveluajat, toimituspolitiikka ja tuotevali-
koima. (Aminoff ym. 2002, 13.) 
 
Koulutusta menetelmien käyttöön, jolla voidaan paljastaa riskit tilaus –
toimitusketjussa niin, että yritys löytää puutteet omasta tai toimitusverkon toimin-
nasta, ei ole yleisesti saatavilla. Tutkimusten mukaan kuitenkin50 prosenttia ris-
keistä on selviä ja toiminnassa nähtävissä olevia. (Harland ym. 2003, 59.) 
 
Logististen yhteistyökäytäntöjen vaikutukset voidaan nähdä tilausmenettelyn au-
tomatisointina, joka vähentää asiakkaan ja toimittajan vaihdantakustannuksia. Kun 
tilausvirta on hyvin hallittu pienenevät myös tuotantokustannukset. Onnistunut 
ennusteinformaation välittäminen asiakkaalta toimittajalle alentaa myös tuotanto-
kustannuksia sekä varastoon sitoutuneen pääoman määrää. (Vesalainen 2004, 62.) 
 
Logistiikan hallinnointi on ensisijaisesti tavaravirtojen optimoimista, kun puoles-
taan tilaus-toimitusketju käsittää kaikkien osapuolien integraation arvo-ketjussa. 
(Ailawadi & Singh 2006, 8.) 
 
Johtavat yritykset tavoittelevat tilaus-toimitusketjusta kokonaisuudessaan kilpai-
lukyisempää pienentämällä kustannuksia ja tuottamalla lisä-arvoa. Tällä hetkellä 
todellista kilpailua ei enää käydä kahden yrityksen välillä, vaan tehokkuudessa 
jolla johdetaan yritysten välistä tilaus -toimitusketjua. (Ailawadi & Singh 2006, 
7.) 
 
Toimitusketjun pidentyessä ja verkoston laajentuessa yritysten rajapinnat lisäänty-
vät. Tämä voi lisätä toimituskykyyn liittyviä ongelmia, virheitä ja viiveitä. Moni-
ulotteisten verkostojen kohdalla onkin syytä miettiä kokonaisuuden hallintaa. (Rit-
vanen & Koivisto 2006, 71.) 
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Keskisuurissa ja suurissa kaupan-alan yrityksissä toimitusvarmuuden parantami-
nen on hyvin tärkeä kehittämiskohde. Suurissa yrityksissä taas toimitusketjun lä-
pinäkyvyyden lisääminen nähdään kaikkein tärkeimpänä kehittämiskohteena. (So-
lakivi ym. 2009, 83.) 
 
Tutkimusten mukaan toimittajasuhteisiin liittyy kohtuullisen vähän yhteistä strate-
giasuunnittelua, yhteisiä investointeja tai yhteistyössä tehtävää liiketoiminnan pro-
sessien kehittämistä. Toimittajayhteistyö painottuu monessa yrityksessä taktiselle 
ja operatiiviselle tasolle. Käytännössä on nähtävissä, että yritykset ja organisaatiot 
ovat lisäämässä ja syventämässä toimittajien kanssa tehtävää strategista yhteistyö-
tä. Tiedonsiirron kehittäminen jatkuu edelleen ja useissa yrityksissä toimittajien 
tietojärjestelmiä pyritään integroimaan omiin tietojärjestelmiin ainakin jollain ta-
solla. (Iloranta & Pajunen – Muhonen 2008, 92 – 93.) 
 
Toimintaympäristön muutosten seurauksena ns. kolmannen osapuolen logistiikka-
palvelut ovat kehittyneet. Logistiikka on yksi ulkoistetuimmista liiketoiminnan 
osista. Monet yritykset ovat muodostaneet pitkäaikaisia yhteistyösopimuksia ul-
kopuolisia logistiikkapalveluita tarjoavien yritysten kanssa. Kansainvälistymisen 
myötä liiketoiminnan hallinta muuttuu yhä monimutkaisemmaksi. Samaan aikaan 
logistiikasta on tullut olennainen osa maailmanlaajuista arvoketjua. 
 
Kuljetusyritysten tehtävät ovat muuttumassa entistä laaja-alaisimmiksi. Logistii-
kan palveluyritykset tuottavat erilaisia palveluita globaaleilla markkinoilla. Tule-
vaisuudessa voidaan logistiikan palveluyritykset jakaa viiteen eri ryhmään: lead 
logistics, 4PL, Pan- Eurooppalainen, tiettyyn alueeseen tai palveluun erikoistunut 
yritys ja sähköisellä mallilla toimiva logistiikan palveluyritys. (Schary & Skjott - 
Larsen 2001, 238 - 239.) 
 
Viime vuosina yhteistyö on tullut keskeiseksi osa-alueeksi tilaus -toimitusketjussa. 
Samaan aikaan ulkoistaminen on kasvanut merkittävästi liiketoiminnassa. Yrityk-
set keskittyvät ydinliiketoimintoihinsa ja siirtävät vähemmän kriittiset funktiot 
alihankkijoiden tehtäviksi. Toisaalta tämä kehitys nähdään uhkana, koska myös 
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hankinnan eri tehtäviä ulkoistetaan osana yrityksen strategiaa. (Ritvanen 2008, 56 
- 57.) 
 
Eräs syy siihen, miksi tuotteiden tai palveluiden ulkoistamista tapahtuu, on ettei-
vät yritykset ole erinomaisia tai kilpailukykyisiä kaikilla liiketoiminnan osa-
alueilla (Harland, Brenchley & Walker 2003, 52). 
 
Iloranta & Pajunen – Muhonen (2008, 48 – 49) käyttävät termiä piilevä ulkoista-
minen, jolla tarkoitetaan sitä, että toimittajalta ostetaan yhä enemmän ja yhä pi-
temmälle räätälöityjä palveluita tavaran ohessa. Yksittäisiä, aiemmin itse hoidettu-
ja toimintoja tai osia liiketoimintaprosessista siirtyy toimittajan vastuulle. Toimit-
tajan hallitsema ja ylläpitämä varasto (Vendor Managed Inventory) on yksi esi-
merkki tämän suuntaisesta toimintamallista. 
 
Espanjalainen Zara taas puolestaan hoitaa itse (yli 650 myymälää 50 maassa) val-
mistauksen ja jakelun. Yritys hoitaa itse suunnittelun, varastoinnin, jakelun pienis-
sä erissä ja muut logistiikkaan liittyvät tehtävät. Tilaus -toimitusketjussa on tiedon 
siirtäminen tapahduttava: 
• Mahdollisimman nopeasti ja helposti. 
• Oikea rytmi tilaus –toimitusketjussa. Nopea ajoitus ja synkronointi ovat tärkei-
tä. 
• Käyttöpääomaa käytetään kasvattamaan tilaus -toimitusketjun joustavuutta. 
(Ferdows, Lewis & Machuca 2006, 52 – 53.) 
 
Teollisuuden ja kaupan logististen toimintojen integrointiin ovat vaikuttaneet ki-
ristynyt kilpailu, teknologinen kehitys ja globaali liiketoimintastrategia. Tästä 
syystä yritykset ovat halunneet koordinoida toimitusketjuaan raaka-
ainetoimittajilta loppukäyttäjiin asti. Toimitusketjun tehokas hallinta edellyttää: 
1. Logistiikkatoimintojen koordinointia koko ketjun läpi, jotta tieto- ja materiaa-
livirrat saadaan kulkemaan ketjun läpi. 
2. Toimitusketjun hallinta keskittyy minimoimaan loppukäyttäjälle koituvia kus-
tannuksia. 
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3. Toimitusketjun tehokas hallinta edellyttää tiedon ja riskin jakamista koko ket-
jun kesken. 
4. Tavarantoimittajien määrää on yleensä vähennettävä tehokkaiden yhteistyöket-
jujen luomiseksi. 
Todellisuudessa näiden tavoitteiden saavuttaminen on erittäin vaikeaa. Erityisesti 
toimitus- ja kysyntätiedon jakaminen yhteistyökumppaneiden kesken voi kilpailul-
lisista syistä osoittautua mahdottomaksi. (Naula, Ojala & Solakivi 2006, 22 – 23.) 
 
Monessa yrityksessä toimittajien seuranta ja suorituskyvyn mittaaminen tapahtu-
vat edelleen subjektiivisesti ilman kirjallista pitkäaikaista dokumentointia tai his-
toriatietoa. Vaikka toimittajan suorituksia seurataan säännöllisesti, kaikkia toimit-
tajia mitataan usein samoilla mittareilla riippumatta toimittajan tai palvelun tär-
keydestä, toimittajasuhteen kriittisyydestä tai muista ominaispiirteistä. (Iloranta & 
Pajunen – Muhonen 2008, 336.) 
3.4 Henkilökohtainen osaaminen ja kyvykkyys 
 
Osaaminen palvelee organisaation tarpeita parhaiten silloin kun se vastaa strategi-
sia tavoitteita ja suunnitelmia sekä toimintaympäristön vaateita. Tämä edellyttää 
organisaation osaamistarpeiden analysointia, lähtökohtana toimintaympäristön ja 
toiminnan tarpeet. Tekemällä näkyväksi henkilöstön osaamisen nykytason ja laa-
dun sekä vertaamalla niitä osaamisen tavoitetasoon saadaan selville osaamisen 
kehittämisen tarve. (Vartiainen, Ruuska & Kasvi 2003, 67 – 69.) 
 
Hankintaorganisaatiossa työskentelevän henkilön olisi ymmärrettävä hankintojen 
koko kenttä ja hänen toimiensa vaikutukset kokonaisuuteen. Hänen olisi myös 
tunnettava parhaimmat tehostamiskeinot ja huomioitava toiminnan strategiset vai-
kutukset. Hankintahenkilöltä odotetaan sekä monipuolisia henkilökohtaisia omi-
naisuuksia että liiketaloudellisia ja teknisiä taitoja. (Ritvanen & Koivisto 2006, 
158.)  
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Ritvanen (2008, 36) näkee, että henkilöiden ydinosaaminen on taitoja ja toiminto-
ja, joiden avulla yrityksen pitkäaikainen kilpailukyky saavutetaan. Kompetenssit 
ovat yrityksen toiminnalle avainasioita, joita on ymmärrettävä käyttää kilpailijoita 
tehokkaammin. 
 
Hankintaorganisaation ammattilaisilta vaadittavat tärkeimmät taidot ja osaamis-
alueet ovat henkilökohtaiset vuorovaikutustaidot, kyky tehdä päätöksiä, tiimityös-
kentelytaidot, analyyttisyys, neuvottelutaidot, muutoksen johtaminen, asiakkaan 
ymmärtäminen, vaikuttaminen ja suostuttelu, strategian ja liiketoimintaolosuhtei-
den ymmärtämiseen (Giunipero & Pearcy 2000, 8). 
 
Hankintaorganisaatioiden kyvykkyyden arvioinnissa, nykyiseen osaamisen tasoon 
verrattuna tärkeimmät kehityskohteet ovat koko toimitusketjun hallinta, luotta-
mukseen perustuvien suhteiden rakentaminen, toimittajien arviointi ja informaati-
on jakaminen toimittajien kanssa. (Virolainen ym. 2006, 54.) 
 
Operatiivisten ostajien suurimmat työhön liittyvät ongelmat ovat kiire ja toimin-
nan suunnittelemattomuus. Usein kysyntäennusteet puuttuvat tai ne ovat huono-
laatuisia sekä tiedonkulun puute ja hitaus oman organisaation sisällä. Tyypillinen 
tilanne on, että tietojärjestelmä ei tue ostajan työtä riittävästi tai ettei kaikkia jär-
jestelmän ominaisuuksia osata käyttää. (Iloranta & Pajunen – Muhonen 2008, 90.) 
 
Operatiivisen tason osaaminen koetaan aikaisempaa tärkeämmäksi. Hankinnan 
rooli kustannusten alentajana ja varastotasojen määrittäjänä näyttää korostuvan 
nykyisessä tilanteessa. Vaikeassa taloudellisessa tilanteessa yritykset näyttävät 
keskittyvän parempaan operaatioiden ja perusasioiden hallintaan strategisten poh-
dintojen sijaan. (Solakivi ym. 2009, 79.) 
 
Hankintaorganisaation perinteiset tehtävät ovat olleet varmistaa oikea materiaali, 
oikea määrä, oikeaan aikaan, oikeassa paikassa, oikealta hankintalähteeltä ja oike-
aan hintaan. Näiden tehtävien sisältö liittyy kuitenkin laajempiin tavoitteisiin yri-
tyksessä. Joita ovat:  
• Organisaation aseman kilpailukyvyn parantaminen. 
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• Keskeytymättömän materiaalivirran mahdollistaminen tavarantoimittajalta. 
• Varastoon sitoutuneen pääoman pitäminen mahdollisimman alhaisena. 
• Parantamalla materiaalien ja palvelujen laatua jatkuvasti. 
• Löytämällä ja kehittämällä best - in - class tavarantoimittajia. 
• Standardoimalla, missä se on mahdollista, hankinnan prosessia. 
• Materiaalin ja palveluiden hankinta mahdollisimman alhaisilla kokonaiskus-
tannuksilla. 
• Saavuttamalla harmoninen ja tuottava sisäinen yhteistyö eri osastojen välillä. 
• Toteuttaa hankintaorganisaation tehtävät kustannustehokkaasti. (Leenders ym. 
2006, 29 – 32.) 
 
Positiivinen energia saadaan parhaiten leviämään organisaatiotasoille, keskitty-
mällä avainvaikuttajiin. He ovat luontaisia johtajia, heitä kunnioitetaan, he ovat 
vakuuttavia ja heillä on kyky taata tai estää tärkeiden resurssien käyttö. Kun 
avainvaikuttajat saadaan mukaan, organisaation ei tarvitse ottaa asiaa esiin jokai-
sen kanssa, mutta jokainen saa viestin ja muuttuu. (Kim & Mauborgne 2005, 192.) 
 
Toimitusketjun hallinnassa henkilöstöltä edellytetään jatkossa niin teknistä, hal-
linnollista kuin johtajuusosaamista (Ritvanen 2007, 24). 
 
Suuryritysten keskeisemmät henkilöstön logistiikkaosaamisen kehitysalueet ovat 
toimitusketjustrategia sekä hankinnan ja ostotoiminnan suunnittelu. Kansainväli-
sissä yrityksissä hankinnan kehittämisen tarve on suurempi kuin vientiyrityksissä. 
Tämä saattaa johtua tarpeesta koordinoida usean kansainvälisen tuotantoyksikön 
hankintoja. (Solakivi ym. 2009, 80.) 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
 
Tässä kehittämishankkeessa tutkija pyrkii haastattelujen ja dokumenteista ana-
lysoitavien tietojen avulla selvittämään ja keräämään tietoa hankintaorganisaation 
käyttämistä työskentelytavoista. Kehittämishankkeen tutkimusmenetelmänä käyte-
tään toimintatutkimusta. Juuti, Rannikko & Saarikoski (2004, 65.) näkevät, että 
toimintatutkimuksen tavoitteena on työyhteisön todellisen tilanteen kuvaaminen ja 
tietojen saaminen henkilöiden mielipiteistä, asenteista ja kokemuksista. Pyrkimyk-
senä on kanavoida ne toiminnan parantamiseksi ja uusien toimintatapojen toteut-
tamiseksi. Toimintatutkimus pyrkii etsimään arjen tapahtumista vastausta työyh-
teisöjen kehittämiseen.  
 
Toimintatutkimuksessa on ennen kaikkea kyse tavasta lähestyä tutkimuskohdetta 
eikä niinkään määrätystä tutkimusmenetelmästä. Toimintatutkimuksessa osallistu-
jat joutuvat pohtimaan käsityksiään, arvostuksiaan ja taitojaan sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa. Toimintatutkimus on perusluonteeltaan kriittistä ja siihen sisältyy 
emansipatorisia pyrkimyksiä, jotka koskevat yksilöiden ja yhteisöjen toimintaa ja 
päämääriä. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 14.) 
4.1 Tutkimuksen lähtökohta 
 
Kehittämishankkeen tavoitteena on parempi tilaus -toimitusprosessin hallinta ja 
ohjaus, jotta hankintaosastolla on mahdollista keskittyä työn kannalta olennaisiin 
tehtäviin ja asioihin. Tutkimuksen tarkoituksena on saada aikaan dokumentoitu 
toimintakäsikirja BE Group Oy Ab:n hankintaorganisaation käyttöön. Menettely-
tavat halutaan standardoida ja vakinaistaa kaikkien ostopäälliköiden ja ostajien 
käyttöön. Liiketoiminnan eräänä päämääränä on kasvattaa kilpailuetua alan mui-
hin toimijoihin nähden omien sisäisten prosessien paremmalla hallinnalla. 
 
Kehittämishankkeessa pyritään löytämään keinoja lähetysten toimitusvarmuuteen 
liittyvien ongelmatilanteiden hoitamiseen. Näitä virhetilanteita ovat sovituista 
toimitusajoista myöhästyneet tai etuajassa saapuneet lähetykset. 
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Kehittämishankkeen tavoitteena on tuottaa työkalu hankintahinnan määräytymi-
seen liittyvien logistiikkakustannusten laskemiseen osana tilausprosessia, eri toi-
mitusehdot huomioiden. Ilorannan & Pajusen – Muhosen (2008, 87) mielestä yri-
tyskohtaisissa hankintatoimen kehittämishankkeissa saavutetut säästöt vaihtelevat 
useiden prosenttien säästöistä jopa yli kymmeneen prosenttiin. Useimmat kehitys-
kohteet liittyvät hankinnan ja koko organisaation sisäisten prosessien ja toiminta-
tapojen kehittämiseen sekä toimittajien hallinnan ja syvällisten toimittajayhteis-
työsuhteiden kehittämiseen.  
 
Kehittämishankkeen yhtenä tavoitteena on tutkia hankintalähteiltä BE Group Oy 
Ab:n varastoihin tai suoraan asiakkaille toimitettavien materiaalien ennustemene-
telmän, jota kutsutaan hankintaehdotukseksi, käytön laajuutta ostopäälliköiden ja 
ostajien keskuudessa operatiivisena työkaluna. 
 
BE Group Oy Ab:n operatiivisiin tavoitteisiin liittyen tutkimuksen tavoitteena on 
parantaa varaston kiertonopeutta, lisätä kustannustehokasta toimintaa, parantaa 
asiakastyytyväisyyttä ja lisätä myyntiä uusille asiakkaille sekä parantaa yrityksen 
kannattavuutta. Virolaisen ym. (2006,24) mielestä hankintatoimen suorituskyvyllä 
tarkoitetaan raaka-aineiden, tavaroiden ja palveluiden hankintaan liittyvien toimin-
tojen ja prosessien yhteisvaikutusta yrityksen liiketoimintaan. Näistä voidaan mai-
nita hankintahinta, hankintojen kustannustehokkuus, sitoutunut pääoma, hankinto-
jen palvelukyky, varastotasot ja pääoman kiertonopeus, joihin organisaatioissa 
kiinnitetään huomiota.  
4.2 Tutkimushaastattelun teema-alueet ja kohdehenkilöt  
 
Tämän tutkimuksen empiriaosuudessa tutkitaan millä tavalla teoriaosuuden mallit 
ja aikaisemmat tutkimukset näkyvät kohdeyrityksen käytännön toiminnassa. Tut-
kimuksen metodeina ovat ryhmähaastattelu ja kolme yksilöhaastattelua. Nämä 
haastattelut ovat esitelty raportin osassa viisi aineiston analysointi, jonka alaluvus-
ta 5.2 löytyvät teemahaastattelut. Johdonseuranta- ja raportointijärjestelmästä eli 
Infomanagerista kerättyjä tietoja esitellään raportin osassa viisi alaluvussa 5.1. 
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Tutkimuksen tavoitteena on kanavoida kohdeyrityksen käyttäjäorganisaation tieto-
ja ja kokemuksia toiminnan parantamiseksi ja uusien toimintatapojen toteuttami-
seksi. 
Tutkimuskysymysten avulla halutaan selvittää: 
• Hankintatoimen asemaa organisaatiossa. 
• Hankintatoimen käytössä olevien mittareiden seurantaa operatiivisten tavoit-
teiden pohjalta. 
• Hankintatoimen tärkeimpiä  kehityskohteita arvoketjussa ja lisäarvon tuotta-
misessa. 
• Hankintaorganisaation henkilöiden osaamista ja kyvykkyyttä. 
 
Iloranta & Pajunen – Muhonen (2008, 71 – 72) toteavat, että hankinnalla on viisi 
aktiivista kehitysmahdollisuuksien taustatekijää: 
1. Kilpailun paine, mitä kilpaillumpi toimiala on, sitä suurempia ovat hankin-
tatoimelle asetetut tavoitteet vaikututtaa yrityksen kannattavuuteen. 
2. Ylimmän johdon suhtautuminen, erittäin merkittävä vaikutus on sillä, mi-
ten ylin johto suhtautuu hankintaan ja kuinka tärkeänä sitä pitää. 
3. Strategiaprosessin järjestelmällisyys, jos yrityksen päämäärät ja tavoitteet 
ovat määritelty selkeästi ja suunnitteluprosessi on systemaattinen, strategi-
aan otetaan mukaan myös hankintaan liittyviä aihealueita. 
4. Tietojärjestelmien kehittyneisyys mahdollistaa nykyaikaisen proaktiivisen 
hankinnan ja toimittajien hallinnan. 
5. Hankintojen johtaminen ja henkilökohtaiset johtajaominaisuudet vaikutta-
vat merkittävästi hankintatoimen kehittymiseen. 
 
Tutkimus kohdistuu hankintaorganisaation henkilöstöön Suomessa ja kotimaiseen 
tavarantoimittajaan. Hankintaorganisaatiosta valitaan mukaan kolme ostopäällik-
köä ja hankintajohtaja sekä konsernin hankintaorganisaatiosta tuotelinjapäällikkö. 
Tavarantoimittaja kuuluu BE Group Oy Ab:n päätoimittajiin. Johdon seuranta- ja 
raportointijärjestelmästä kerätään tutkimusta varten tietoa heinäkuuhun 2008 asti. 
Haastattelututkimukseen valitaan henkilöt, jotka työtehtävissään osallistuvat mo-
nin eri tavoin hankintaorganisaation toiminnan kehittämiseen. Nummenmaan, 
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Konttisen, Kuusisen & Leskisen (1997, 19) mielestä kaavio, jonka mukaan tutki-
muksen henkilöt valitaan tai poimitaan, on nimeltään tutkimusasetelma.  
4.3 Tutkimuksessa käytetyt menetelmät 
 
Tässä kehittämishankkeessa tutkimusmenetelmänä käytetään toimintatutkimusta.  
Tutkimus on toimintatutkimus, joka nähdään sosiaalisena prosessina ja jossa liiku-
taan sekä yksilöllisellä että sosiaalisella tasolla muodostaen näin yksilöiden oppi-
misen perustan. Yhteisö oppii kun vanhoja käsityksiä valaistaan uusilla kokemuk-
silla. Tärkeämpää on tapa jolla lähestytään tutkimuskohdetta, ei niinkään tutki-
musmenetelmä. Ihminen on tärkeää nähdä aktiivisena, itseohjautuvana ja omasta 
oppimisestaan tietoisena ja vastuullisena. (Heikkinen ym. 1999, 14.) 
 
Toimintatutkimus jaetaan useisiin koulukuntiin, mutta yhteistä niille on kiinnitty-
minen toimintaan ja sen havainnointi, reflektointi ja muuttaminen. Yhteistä eri 
koulukunnille on tutkijoiden ja tekijöiden yhteinen osallistuminen tutkimusproses-
siin. (Juuti ym. 2004, 59.) 
 
Toimintatutkimus ymmärretään prosessina, joka tähtää asioiden muuttamiseen ja 
kehittämiseen entistä paremmiksi. Toiminnan kehittäminen ei pääty koskaan. Toi-
mintatutkimuksen tulos ei ole jokin tietty entistä parempi toimintatapa, vaan uu-
della tavalla ymmärretty prosessi. (Heikkinen ym. 1999, 18.) 
 
Toiminnan kehittäminen on jatkuvan parantamisen prosessi. Tässä tutkimuksessa 
toiminta ja ajattelu pyritään näkemään kokonaan uudesta näkökulmasta. Tutkija 
katsoo asioita ns. ”ylimääräisellä silmällä”. Heikkinen ym. (1999, 36 - 38) käyttä-
vät termiä itsereflektiivinen kehä, jossa toiminta, sen havainnointi, reflektointi ja 
uudelleen suunnittelu seuraavat toisiaan. Toimintatutkimus ymmärretään lähesty-
mistavaksi, joka ei ole vain kiinnostunut siitä miten asiat ovat, vaan siitä miten 
niiden tulisi olla. Mallina on reflektiivisen spiraalin tavoin etenevä toimintatutki-
mus, joka pyrkii antamaan periaatteellisen yleiskuvan toiminnan etenemisestä. 
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Todellisessa tilanteessa työyhteisössä prosessi etenee niin, että eri vaiheet ovat 
toistensa lomassa samanaikaisesti. 
4.4 Aineiston tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmät 
 
Tavoitteena on hyödyntää hankintaosaston henkilöstön kokemuksia ja kanavoida 
aineistonkeruuvaiheen palaute toiminnan parantamiseksi ja uusien toimintatapojen 
toteuttamiseksi. Tutkija osallistuu työyhteisön toimintaan ja pyrkii ratkaisemaan 
ongelmia yhdessä yhteisön kanssa. Yleisesti korostetaan, että toimintatutkimus on 
yhteisöllinen prosessi juuri tästä syystä. 
 
Toimintatutkimuksessa todellisuutta muutetaan, jotta sitä voitaisiin tutkia. Toi-
saalta todellisuutta tutkitaan, jotta sitä voitaisiin muuttaa. Toiminnan käsitteeseen 
sisältyy ajatus siitä, ettei se ole staattista ja paikallaan pysyvää, vaan jatkuvasti 
etenevää ja muuttuvaa. Ideaalitila on muutos parempaan, joka on tilapäinen, kun-
nes keksitään uusi ja parempi käytäntö. (Heikkinen ym. 1999, 42 - 45.) 
 
Toimintatutkimus pyrkii muutokseen erityisessä sosiaalisessa kentässä, esimerkik-
si tietyssä työyhteisössä. Toimintatutkimus ei usko yleisen sosiaalisen todellisuu-
den olemassaoloon, vaan pyrkii muutokseen osallistumisen ja demokraattisten 
käytäntöjen kautta. (Juuti ym. 2004, 65.)  
 
Yleisimpiä aineistonkeruutapoja laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu, ky-
sely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista analysoitava tieto. (Tuomi & Sara-
järvi 2002, 73.) Tässä tutkimuksessa aineiston keruutapoina käytetään havainnoin-
tia, ryhmähaastattelua, yksilöhaastatteluja ja dokumenteista analysoitavaa  
tietoa. 
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4.4.1 Havainnointi  
 
Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiivisesti tiedonantajien kanssa. 
Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat tärkeiksi osiksi tiedonhankintaa. 
Yhteistä osallistuvissa menetelmissä on tutkimusprojektiin osallistuvien henkilöi-
den tiedon arvostaminen ja usko siihen, että jokaiseen asiaan on enemmän kuin 
yksi näkökulma. (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 84 – 85.) 
 
Havainnointia käytettiin lähinnä ryhmähaastattelu tilanteessa, jossa haastattelija 
teki omia havaintojaan ryhmän keskinäisestä toimivuudesta. Haastateltavan ryh-
män dynamiikka toimi hyvin ja kukaan osallistujista ei dominoinut keskustelua. 
Kolmen henkilön ryhmässä puheenjohtajan mandaattia käytti yksi haastateltava. 
Vuorovaikutus ryhmän kesken oli välitön ja toisiaan kunnioittava.  
 
Kaikilla haastateltavilla oli selvästi pyrkimys parantaa toimintaa ja he olivat aidos-
ti kiinnostuneita työyhteisön kehittämisestä. Kaikki haastateltavat suhtautuivat 
positiivisesti haastattelupyyntöön sekä haastattelijaan. Havainnoinnin suurin etu 
on, että sen avulla on mahdollista saada välitöntä ja suoraa tietoa yksilöiden ja 
ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta ja käyttäytymisestä. Voidaan sanoa, että 
havainnointi on todellisen elämän ja maailman tutkimista. (Hirsijärvi, Remes & 
Sajavaara 2000, 209 – 210.) 
 
Lähtökohtana pidetään, että kaikki ketä tutkimus koskee osallistuvat täysivaltaisi-
na jäseninä kehittämishankkeen toteuttamiseen. Tarvitaan yhteisön valmiutta 
muutoksiin ja kehittämiseen. Samalla tämä edellyttää kykyä oman toiminnan ar-
vioivaan tarkasteluun, johon kuuluvat itsearviointi ja toiminnan ymmärtäminen 
oppimistapahtumana. Tämä on luonteeltaan kokemuksellinen ja reflektoiva pro-
sessi. Työyhteisö pyrkii näin ollen kehittämään omaa tietoisuuttaan uudistamisen 
kohteena olevasta ilmiöstä ja pohtimaan toimintansa perusteita. (Heikkinen ym.  
1999, 64 - 65.) 
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4.4.2 Teemahaastattelut 
 
Haastatteluun valituille henkilöille lähetettiin sähköpostilla kahta viikkoa ennen 
teemahaastattelua kirje, jossa kerrottiin pääpiirteittäin haastattelijan opiskelusta 
Lahden Ammattikorkeakoulussa ja tutkintoon liittyvästä kehittämishankkeesta. 
Heille kerrottiin, että tämä tutkimus on kvalitatiivinen toimintatutkimus, jossa 
keskitytään pieneen määrään tapauksia, jotka pyritään analysoimaan mahdolli-
simman perusteellisesti. Tässä tutkimuksessa aineistonkeruutapoina käytetään 
haastatteluja ja dokumenteista analysoitavaa tietoa. Lisäksi heille kerrottiin, että 
tutkimuksen tarkoituksena on tavoittaa tutkittavien oma näkökulma ja hyödyntää 
hankintaorganisaation henkilöiden kokemuksia sekä kanavoida ne toiminnan pa-
rantamiseksi ja uusien toimintatapojen toteuttamiseksi. Haastatteluissa ei pyritä 
konsensukseen eikä ongelmien ratkaisujen löytymiseen. Samoin heille kerrottiin, 
ettei tutkijalla ole ennakkoon päätettyjä olettamuksia tutkimuskohteista tai tutki-
mustuloksista. 
 
Haastatteluun pyydettiin varamaan aikaa kaksi tuntia. Osallistujille kerrottiin, että 
haastattelu nauhoitetaan, ellei kenelläkään ole mitään sitä vastaan. Samoin kysyt-
tiin, saako henkilöiden nimiä ja tehtävänimikkeitä käyttää tutkimuksessa. Hirsijär-
ven ym. (2000, 202) mielestä haastattelun etuna on, että vastaajiksi suunnitellut 
henkilöt saadaan yleensä mukaan tutkimukseen. Haastateltavat voidaan myös ta-
voittaa helposti jälkikäteen, jos on tarpeen täydentää aineistoa.  
4.5 Tutkimuksenkysymykset 
 
Yleisesti voidaan todeta hankintatoimen merkityksen kasvaneen yritystoiminnassa 
kansainvälistymisen, toimintaympäristön muutosten ja kilpailutilanteen johdosta. 
Hankintatoimesta on tullut tärkeä yrityksen menestystekijä. Tästä syystä myös 
kohdeyrityksen hankintaorganisaation toimintatapoja haluttiin tutkia ja kysymyk-
set valittiin mahdollisimman laajalta alueelta neljän eri teema-alueen mukaan. 
Tavoitteena oli, että parannusehdotukset kanavoidaan jokaisen ostopäällikön ja 
ostajan käyttöön. 
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Teemahaastattelun kysymysten suunnittelu aloitettiin elokuussa 2008. Syyskuussa 
2008 suunniteltiin tutkimuksen aihepiiri ja teemarunko sekä valmisteltiin puoli-
strukturoidut kysymykset. 
 
Tutkimuskysymykset jakaantuivat neljään eri teema-alueeseen. Teemarungon 
muodostivat neljä pääkysymystä: 
• Hankintatoimen asema organisaatiossa. 
• Hankintojen osuus liikevaihdosta ja mittarit. 
• Hankintaorganisaation tärkeimmät kehityskohteet. 
• Henkilökohtainen osaaminen ja kyvykkyys. 
 
Ensimmäisessä teema-alueessa haluttiin selvittää miten konsernin hankintaorgani-
saatio (Product Supply Organization eli PSO) on vaikuttanut operatiivisen hankin-
tatoimen asemaan, arvostukseen ja tavarantoimittajasuhteisiin kohdeyrityksen 
kannalta. Poikkiorganisatorista yhteistyötä ja sen kehittämistä haluttiin selvittää 
uuden toimintamallin ja tiimityöskentelyn, Product Council yhteistyön osalta. 
Product Council –malli on selvitetty aineiston analysointiosiossa alaluvussa 5.2.3. 
 
Toisessa teema-alueessa hankintojen mittareiden osalta haluttiin selvittää hankin-
tatoimen kannalta konsernin kymmenen operatiivisen tavoitteen seurantaa ja kat-
tavuutta. Teräs- ja metallikaupan toimialalla, hankintahintojen muutokset voivat 
olla nopeita ja rajuja. Tästä syystä reagointinopeus ja muutosten nopea tiedottami-
nen kohdeyrityksen muille funktioille on tärkeää. Kohdeyrityksessä on varaston-
hallintamenetelmänä käytössä hankintaehdotus. Haastateltavilta kysyttiin myös 
hankintaehdotuksen käytön laajuutta operatiivisessa ostotyössä. 
 
Kolmas teema-alue liittyy hankintaorganisaation tärkeimpiin kehityskohteisiin. 
Teemahaastatteluissa haluttiin selvittää tavarantoimittajasuhteet ja niiden kehittä-
minen. Millä tavoin tilaus -toimitusketjua voidaan kehittää edelleen yhteisellä 
suunnittelulla virhetilanteiden eliminoimiseksi? Minkälainen merkitys tavaran-
toimittajien ja liiketoimintasuhteiden jatkuvalla arvioinnilla ja palautteella on toi-
minnan kehittämisessä? 
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Neljännessä teema-alueessa haluttiin selvittää hankintaorganisaation henkilökoh-
taista osaamista ja kyvykkyyttä. Samoin haluttiin selvittää kuinka tärkeänä logis-
tiikkakustannusten laskemiseen tarkoitetun työkalun kehittäminen nähdään. 
4.6 Empiiriset teemahaastattelut 
 
Tutkimuksen empiiriset teemahaastattelut toteutettiin BE Group Oy Ab:n neuvot-
telutiloissa Lahdessa, osoitteessa Helsingintie 50. Teemahaastattelut, joita oli neljä 
kappaletta, toteutettiin viikoilla 41, 42 ja 46/2008. Teemahaastattelun runko testat-
tiin haastatteluun osallistumattoman henkilön ja haastattelijan toimesta, jotta saa-
tiin selville haastattelun kesto. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja kunkin haastat-
telun kesto oli noin 1,5 tuntia. Haastattelujen purku toteutettiin viikoilla 43 ja 
47/2008. 
 
Haastattelun suurena etuna muihin tiedonkeruumuotoihin on se, että siinä on mah-
dollista säädellä aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttämällä tavalla ja 
vastaajia myötäillen. Aiheiden järjestystä on mahdollista säädellä ja vastauksien 
tulkintaa voidaan tehdä enemmän kuin postitetussa kyselyssä. (Hirsijärvi ym. 
2000, 201.) 
 
Tutkimuksen tekijällä, joka toimi myös haastattelijana, oli teemahaastattelurunko 
ja puolistrukturoidut kysymykset mukana haastatteluissa. Haastateltaville ei jaettu 
kysymyksiä etukäteen. Haastattelukysymykset ovat tutkimusraportin liitteessä 
(liite1). 
 
Teemahaastattelussa on tyypillistä, että haastattelun aihepiirit eli teeman-alueet 
ovat tiedossa (Hirsijärvi ym. 2000, 204). Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa 
edetään etukäteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten 
varassa (Tuomi & Sarajärvi 2002, 75). 
 
Haastattelija puhui samanaikaisesti kaikille ryhmähaastateltaville ja kysyi välillä 
kysymyksiä yksittäisiltä ryhmän jäseniltä. Haastattelija oli kiinnostunut yksittäisis-
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tä haastateltavien vastauksista sekä kollektiivisesti yhdessä tuotetuista mielipiteis-
tä ja ajatuksista. 
 
Kahden henkilön ja tavarantoimittajan kanssa käytiin yksilöhaastattelut. Tavaran-
toimittajan haastattelua varten strukturoitiin kysymykset vastaamaan enemmän 
toimittajanäkökulmaa. Kaikkien haastateltavien henkilöiden kanssa sovittiin, ettei 
heidän nimiään kerrota tutkimusraportissa. Haastateltavista henkilöistä käytetään 
raportissa kirjaimia A, B, X, Y, Z ja M. Yksilöhaastattelu on haastattelutyypeistä 
eniten käytetty. Haastattelussa vastuu haastattelun suunnasta on täysin haastatteli-
jalla eikä haastattelutilanteessa ole muita henkilöitä vaikuttamassa haastateltavan 
vastauksiin. (Hirsijärvi & Hurme, 2001, 26.) 
 
Haastattelujen jälkeen saatiin kokoelma vastauksia ja tuloksia esitettyihin kysy-
myksiin. Teemahaastattelujen vastausten analysointia varten kaikki nauhoitetut 
haastattelut kirjoitettiin word -dokumentin muotoon. Analysoinnit tehtiin viikoilla 
48 ja 49. 
 
Aineiston koko on hyvä, jos olennainen saadaan tietää ilman, että on kovin paljon 
kerätty turhaa materiaalia (Nummenmaa ym. 1997, 21). 
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5 KEHITTÄMISKOHTEIDEN MÄÄRITTELY 
 
Kehittämishankkeen aikana kerätty materiaali säilytetään tutkijan käytettävissä. 
Aineiston raportointi tehdään yleisessä muodossa. Dokumenteista analysoitavista 
tiedoista on raportista poistettu kaikki tärkeät tunnusluvut, sillä ne kuuluvat koh-
deyrityksen liikesalaisuuden piiriin. 
 
Tässä analyysissa käydään läpi tuloksia, joita työyhteisöön kuuluvien henkilöiden 
haastattelujen ja dokumenteista analysoitavien tietojen perusteella on kerätty. Ai-
neiston analyysimenetelmänä on käytetty sisällön analyysia. Tämän avulla doku-
mentteja, kuten haastatteluja ja raportteja, on analysoitu systemaattisesti ja objek-
tiivisesti.  
 
Aineiston sisällön analyysi tehdään aineistolähtöisesti eli induktiivisesti. Tutki-
muksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiötä ja analyysin tarkoitus on luoda sanalli-
nen ja selkeä kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. Sisällönanalyysilla pyritään siihen, että 
aineisto järjestetään tiiviiseen ja selkeään muotoon kadottamatta sen sisältämää 
informaatiota. Laadullisessa aineistossa tutkija tekee analyysia tutkimusprosessin 
kaikissa vaiheissa. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 105 – 110.) 
5.1 Dokumenteista analysoitava tieto  
 
Tuotantoprosessi rajoittaa enää hyvin harvoin toimitusaikaa, koska suurimman 
osan ajasta raaka-aine, osa tai puolivalmiste odottaa jossakin siirtämistä seuraa-
vaan toimitusketjun vaiheeseen. Näissä tilanteissa menestyy organisaatio, joka 
osaa parhaiten minimoida ajan haaskauksen. (Iloranta & Pajunen – Muhonen 
2008, 105.) 
 
Toimitusaika alkaa tilaushetkestä ja päättyy kun materiaali on asiakkaan käytettä-
vissä. Toimitusaika koostuu asiakkaan tilausprosessista, tavarantoimittajan val-
mistus- ja toimitusprosesseista sekä asiakkaan vastaanottoprosessista. Kaikissa 
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näissä prosesseissa on viiveitä, joiden vähentäminen on yhteistyön tavoite. (Sakki 
2001, 161.) 
 
BE Group konsernilla on noin 500 tavarantoimittajaa, joista päätoimittajia on kak-
sikymmentä. Profiilituotteiden päätavarantoimittajia on viisi, joista yksi Suomes-
sa, yksi Ruotsissa ja muut Keski- ja Etelä-Euroopassa. Putkien osalta päätoimitta-
jat ovat Englannissa ja Norjassa. Ruostumattomien terästen päätoimittajat ovat 
Suomessa ja Ruotsissa. Kuumavalssattujen ja kylmävalssattujen levyjen päätoi-
mittajat ovat Pohjoismaissa ja Keski-Euroopassa. Alumiinien päätoimittajat ovat 
suomalaisia. 
 
Johdon seuranta- ja raportointijärjestelmästä, Infomanagerista, kerättiin seuranta-
tietoa toimitusten myöhästymisistä tavarantoimittajittain heinäkuuhun 2008 asti. 
Infomanageriin päivitetään tietoa reaaliaikaisesti joka päivä. Tiedon määrä, jota 
voidaan analysoida on erittäin mittava ja tästä syystä oli tehtävä päätös siitä, mitä 
ja mihin asti käytettävissä olevia tietoja analysoidaan. Tässä tutkimuksessa ana-
lysoitava tieto valittiin niiden raporttien joukosta, joilla näkyvät myöhästyneet 
tonnit ja niiden euromääräinen osuus. Tuoteryhmistä valittiin eniten myöhässä 
olleet tuotteet tavarantoimittajittain tarkasteluhetkellä. Näitä tuoteryhmiä olivat 
kelat ja pitkät tuotteet eli lähinnä palkit. 
 
Kela- ja pitkien tuotteiden raportissa toimitusaika on laskettu toiminnanohjausjär-
jestelmään syötettyjen tietojen perusteella. Ostaja saa tilauksen tehtyään tavaran-
toimittajalta tilausvahvistuksen, jossa muiden tietojen lisäksi ilmoitetaan toimitus-
aika toimitusviikkoina. Ostaja päivittää toimitusaikatiedon ERP -järjestelmään, 
josta Infomanager -järjestelmä poimii tiedon tilakoodin mukaan ja vertaa sitä va-
raston tekemään lopulliseen tuloilmoitustietoon. 
 
Kohdeyrityksessä toimitusten täsmällisyys, jolla tässä tarkoitetaan sitä ettei han-
kintaorganisaatiolle ilmoitettuun toimitusaikaan tule muutoksia tavantoimittajan 
kanssa sovituista, on tarkastelujaksolla ollut keskimääräistä alhaisempi. Keski-
määräinen toimitusaika 07/2007 – 06/2008 välisinä aikana oli 62 päivää. 
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Toimitusvarmuus, jolla tässä tarkoitetaan sitä todennäköisyyttä että hankintaor-
ganisaatiolle luvattu toimitus toimitetaan perille sovitunlaisesti, on kahdentoista 
kuukauden tarkastelujaksolla ollut alhainen. Tulossa olevista toimituksista myö-
hästyneiden osuus oli keskimääräistä suurempi. Keskimääräinen myöhästymisaika 
oli 16 päivää.  
 
Varastotasotavoite vaihtelee tuoteryhmittäin. Tarkastelujakson 07/2007 – 06/2008 
välisenä aikana kokonaisvarastotason tonnimääräinen vaihteluväli oli suurimmil-
laan xx prosenttia. Myöhässä olevien tonnimääräinen vaihteluväli oli suurimmil-
laan xx prosenttia samalla tarkastelujaksolla. Myynnin tonnimääräinen poistuma 
sitä vastoin samalla tarkasteluvälillä pysyi melko vakiona. 
 
Tutkimusaineistosta valittiin kaksi tuoteryhmää kylmävalssatut kelatuotteet ja 
pitkien tuotteiden osalta palkit. Nämä tuoteryhmät valittiin tarkastelunkohteeksi, 
koska ne olivat tarkastelujakson aikana eniten myöhässä. Tutkimuksen kohteena 
olleista raporteista nähtiin myös myöhästyneet tuoteryhmät tavarantoimittajittain. 
 
Kelatuotteiden osalta X tavarantoimittajan myöhästyneitä oli noin kaksituhatta 
tonnia ja ne olivat myöhässä 21 päivää, keskimääräinen toimitusaika oli xx päi-
vää. Tavarantoimittajan Y tarkastelun kohteena olevat kelatuotteet tulevat yhdeltä 
tavarantoimittajalta, mutta toimittavia tehtaita on useita Euroopassa. Myöhässä 
olevat tonnit tarkastelujaksona 06/2007 – 05/ 2008 olivat yli kaksi ja puoli tuhatta 
tonnia, keskimääräinen toimitusaika oli xx päivää ja myöhässä olevia päiviä oli 
22. Muiden tavarantoimittajien osalta myöhässä olevat tonnimäärät olivat huomat-
tavasti pienempiä. Kaiken kaikkiaan myöhästyneiden toimitusten keskiarvo oli 21 
päivää. 
 
Pitkien tuotteiden osalta myöhästyneitä oli tarkastelujaksolla 06/2007 – 05/2008 
kaiken kaikkiaan liki seitsemän tuhatta tonnia. Kahden samaan konserniin kuulu-
van tavarantoimittajan myöhässä oleva tonnisto oli noin kaksi tuhatta tonnia 
kummankin osalta ja keskimääräinen toimitusaika 36 päivää. Näiden kahden jäl-
kimmäisen yrityksen osalta tarkasteltiin lähemmin kuinka pitkistä myöhästymisis-
tä tarkastelujakson aikana oli kysymys. Sisään tulevista toimituksista xx tn oli 
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normaalin toimitusaikamääreen puitteissa, joita ei laskettu varsinaisesti myöhästy-
neiksi, eli alle seitsemän päivää myöhässä. Yli seitsemän päivää myöhässä oli xx 
tonnia ja 14 päivää myöhässä oli xx tonnia. Kuukauden ja yli kuukauden myöhäs-
sä olevia toimituksia oli xx tn.  
5.1.1 BE Group Oy Ab:n tuontilähetykset 
 
Tavarantoimittajien rahtisopimuksilla kulkevien toimitusten osuus oli 92,4 pro-
senttia kaikista tuontilähetyksistä vuonna 2007. Incoterms 2000 C-ryhmän toimi-
tuslausekkeiden mukaan tavarantoimittaja maksoi yleensä rahdin suomalaiseen 
satamaan. Purkauskustannukset ja kotimaanrahdin maksoi näissä tapauksissa BE 
Group Oy Ab. D –ryhmän lausekkeiden kohdalla tavarantoimittaja maksoi rahti-
kustannukset yleensä kohdeyrityksen varastoon asti. 
 
 
TAULUKKO 1 BE Group Oy Ab:n tuontilähetykset toimitusehdoittain ja volyy-
meittain 
   
Incoterms Shipments  Weight 
EXW 81 1 078 977 
FCA 96 3 153 070 
FOB 434 5 165 522 
CIF 114 7 527 489 
CIP 1 395 44 510 230 
CPT 675 19 524 685 
CFR 61 5 619 789 
DES 2 2 520 509 
DDU 1 768 107 057 828 
DDP 7 633 403 
Grand Total 4 633 196 791 501 
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Ostajan vaikutusmahdollisuudet näissä tuontilähetyksissä kuljetusmuodon valin-
taan ovat varsin rajalliset. Suuret tavarantoimittajat haluavat päättää logistiikka-
ratkaisuistaan itse ja valita yhteistyökumppaninsa lähtömaassa. Logistiikkakustan-
nusten osuutta tilaus -toimitusketjussa on haluttu pienentää ja tästä syystä monet 
tavarantoimittajat ovat ulkoistaneet kuljetukset ja varastoinnin maailmanlaajuises-
ti toimiville logistiikan palveluyrityksille, jotka taas puolestaan ovat ulkoistaneet 
kuljetusketjun osia eri alihankkijoille. Näissä tapauksissa informaatiovirta on mo-
nesti katkennut jo lähtömaassa. 
 
Eniten myöhässä olevien tavarantoimittajien kohdalla ongelmia tuottaa informaa-
tion puute toimitusten statuksesta. Huolimatta siitä, että tilausvahvistuksessa il-
moitetaan toimitusviikko, saattaa materiaalin lähtö tehtaalta viivästyä erilaisista 
tuotannollista syistä. Näistä viiveistä tieto hankintaorganisaatiolle saadaan yleensä 
myöhässä. Ostaja joutuu lyhyellä aikataululla ja kiireellä etsimään korvaavaa ma-
teriaalia jostain muualta, jotta asiakaslupaus pystytään täyttämään. Tämä aiheuttaa 
ylimääräisiä kustannuksia lukuisten tavarantoimittajille lähetettävien kyselyjen, 
puheluiden ja mahdollisesti kalliimpien materiaalin hintojen ja logistiikkakustan-
nusten takia.  
 
Merikuljetusten osalta kuljetusketju on melko pitkä, sisältäen useita kuljetusmuo-
toja. Materiaalit etenevät ketjussa melko hitaasti (kuvio 6). Materiaalit lastataan 
junanvaunuun joko tavarantoimittajan tiloissa tai logistiikan palveluyrityksen va-
rastossa, jossa käsittelyaika on yleensä noin viikko. Vaunut toimitetaan edelleen 
satamaan. Täällä materiaalit puretaan junavaunusta ja lastataan lauttavaunulle 
edelleen toimittavaksi Suomen satamaan. Lähtösatamasta riippuen laivojen aika-
taulu ja frekvenssi Suomeen vaihtelevat. Tulosatamassa tapahtuu laivojen purkaus 
kentälle ja uudelleen lastaus kotimaiseen maakuljetusajoneuvoon. BE Group Oy 
Ab varastoi kyseisiä tuotteita Lahdessa ja Turussa. Kuljetusajan pituus kaikkiaan 
on neljästä kuuteen viikkoa. 
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KUVIO 6 Massatavaroiden kuljetustapa tehtaalta varastoon 
 
Monimutkaisuus kuljetusketjussa on selvästi lisääntynyt, varsinkin niiden materi-
aalien osalta jotka tulevat ns. entisen Itä-Euroopan alueelta tai Etelä-Euroopasta ja 
johon sisältyy useita kuljetusmuotoja sekä toimijoita. Kuljetusratkaisuista päätet-
täessä tavarantoimittajan toimesta, on ohjaavana tekijänä monesti kuljetuksen hin-
ta. Kuljetusketjun toiminta kokonaisuudessaan on hidasta ja informaation siirty-
mistä ketjun sisällä ei valvota tehokkaasti kenenkään toimesta. Kuljetusketjun 
hitauteen vaikuttaa Suomen maantieteellinen sijainti, merikuljetusten välttämät-
tömyys tuontikuljetuksissa ja erilaiset käsittelyt satamissa sekä viennin esi- sekä 
tuonnin jatkokuljetukset.  
 
Suomen etäisyys Keski-Euroopan keskeisiltä päämarkkina-alueilta on vaikuttanut 
merikuljetusten suureen osuuteen kuljetusmuodon valinnassa. Suomen tuontikul-
jetuksista vuonna 2007 toimitettiin76,3 prosenttia merikuljetuksina ja euroiksi 
muutettuna merikuljetusten osuus oli 78,7 prosenttia. Tonneina mitattuna suurim-
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pana tuontialueena oli Eurooppa 90,9 prosenttia (Ulkomaankauppatilasto 2007, 26 
- 27). Perinteisesti suuret massatavarat kuljetetaan merikuljetuksena. 
 
Kuljetusviiveitä, käytettäessä autokuljetuksia, ei ole esiintynyt samassa määrin 
kun merikuljetusten kohdalla. Autokuljetuksia käytettäessä kuljetusaika supistuu 
viikkoon. Kustannusvaikutus on 30 euroa/tonni kalliimpi yhdistettyyn kuljetuk-
seen verrattuna. Yhteen traileriin voidaan lastata 24 - 30 tonnia tavaraa lähtömaan 
lainsäädännöstä riippuen. Suomessa materiaalit ajetaan suoraan joko Lahden tai 
Turun varastoille.  
5.1.2 Myöhästyneiden lähetysten vaikutukset toimintaan 
 
Myöhästyneet toimitukset vaikuttavat heikentävästi yritysten operatiivisiin tavoit-
teisiin. Hankintatoimessa keskeisenä tunnuslukuna seurattava varaston kiertono-
peus heikkenee myöhästyneiden lähetysten vuoksi. Myöhästyneiden toimitusten 
osalta uusille ja nykyisille asiakkaille annettuja lupauksia on vaikea toteuttaa. Täl-
lä on vaikutusta asiakkaan ostokäyttäytymiseen jatkossa. Asiakkaan muuttaessa 
ostokäyttäytymistään ja siirtyessään pahimmassa tapauksessa kilpailijan asiak-
kaaksi, on tällä luonnollisesti vaikutusta yritysten kannattavuuteen ja katetuottoon. 
 
Kohdeyritykselle syntyy piilokustannuksia ostajan käyttämän työpanoksen lisäksi 
logistiikkahenkilöiden jäljittäessä lähetyksiä eri toimijoilta kuljetusketjussa. Sa-
moin myynnin henkilöiden kontaktit hankintaorganisaation kanssa lisääntyvät, 
heidän varmistaessaan mahdollisimman oikeita toimitusaikoja asiakkailleen. 
 
Materiaalipuutteet aiheuttavat myynnin menetyksiä kilpailijoille ja asiakastyyty-
mättömyyttä. Vaikutukset yrityksen kassavirran hallintaan heikkenevät, koska 
tavarantoimittajien ostovelkojen eräpäivät vaihtelevat alkuperäisestä suunnitel-
masta. Vaihto-omaisuuden ennustettavuus heikkenee ja varastoon sitoutuu pää-
omaa toimitusten tullessa epätasaisesti tai suurina kertaerinä. Pääomaa sitoutuu 
myös jos jotakin tuotteita joudutaan tilaamaan puskuriin ”varmuuden vuoksi”. 
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Varaston työvoimakustannukset kasvavat, koska materiaalit saapuvat monesti 
ilman ennakkoilmoituksia tavarantoimittajilta tai kuljetusliikkeiltä. Materiaalien 
tuloutus ja edelleen lähetys asiakkaille hoidetaan joko ylityönä tai ulkopuolisten 
vuokaratyöntekijöiden voimin kiiretapauksissa. Ongelmana on myös puutteelliset 
kuljetusasiakirjat. Niistä puuttuvat paino-, kolli- ja tilausnumeromerkinnät. Nämä 
puutteet hidastavat purkausprosessia maakuljetusajoneuvosta. 
5.1.3 Johtopäätökset 
 
Monesti toimitusvarmuus ymmärretään ostajan ja myyjän toimesta erilailla. Tava-
rantoimittaja laskee toimitusvarmuuden siitä kun tavara lähtee heidän tuotantoti-
loistaan asiakkaalle huomioimatta kuljetukseen käytettävää rahtiaikaa. 
 
Iloranta & Pajunen – Muhonen (2008, 350) toteavat, että suurimmassa osassa ajas-
ta tavaralle ei tapahdu mitään. Se odottaa tuotantoerän alkua, seuraavaa tuotanto-
vaihetta, käsittelyä, lastausta, lähetystä, hyväksyntää, kuljetusta tai jotakin muuta. 
Mitä lyhyempää ja nopeampaa tietä sekä tavara että tieto etenevät, sitä pienemmät 
ovat ketjun kokonaiskustannukset ja siihen sitoutunut pääoma.  
 
Todellisen toimitusvarmuuden laskeminen edellyttää lähetysten seurantaa toimit-
tajalta kohdeyrityksen varastoihin tai asiakkaille asti. Tällöin on mahdollista huo-
mioida kuljetusketjuun käytetty aika kokonaisuudessaan. Niiden toimitusten koh-
dalla, joissa kuljetusketjuun kuuluu useita kuljetusmuotoja, purkauksia ja lastauk-
sia, voi toimitusvarmuus olla hyvin erilainen mitattaessa sitä ostajan tai myyjän 
toimesta. Kahdenkymmenen päätavarantoimittajan kohdalla toimitusvarmuuden 
seuraaminen viikoittain sekä tietojen vaihtaminen toimittajien kanssa parantaa 
sovittujen toimitusaikojen pitävyyttä. 
 
Toimitusvarmuuden seuraaminen yhtenä tavarantoimittajan suorituskyvyn arvioin-
tikriteerinä edellyttää, että toimitusvarmuuskäsite ymmärretään samalla tavalla 
osapuolten kesken. BE Group konsernissa tavarantoimittajien suorituskyvyn arvi-
ointiin käytettävää BESPIX –järjestelmää (BE Supplier Performance Index) voi-
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daan käyttää työkaluna toimitusvarmuuden seurannassa. Tästä järjestelmästä saa-
tavaa koordinoitua tietoa voidaan hyödyntää tavarantoimittajan kanssa käytävissä 
vuosisopimusneuvotteluissa, yhteisissä tilaus –toimitusketjun kehittämishankkeis-
sa sekä myös eräänä kriteerinä valittaessa tavarantoimittajia jatkokausille. 
 
Käsitteenä toimitusviikko on epämääräinen, koska toimitusaikaan vaikuttaa mer-
kittävästi tapahtuuko materiaalin lähteminen kyseisen viikon maanantaina vai per-
jantaina. Parannuskeinona voidaan pyytää tärkeimmiltä tavarantoimittajilta tai 
logistiikan palveluyrityksiltä DDU –toimituksissa aina lähetysilmoitus. Erään ta-
varantoimittajan tapauksessa on nyt kokeiltu mallia, jossa tavarantoimittaja lähet-
tää CMR: n (kansainvälinen rahtikirja) aina kun materiaali lähtee logistiikan pal-
veluyrityksen Italian keskuksesta. Kuljetusketjun seuraava toimija ilmoittaa kun 
materiaalit on lastattu lähtösatamassa laivaan ja tuloajankohdan määräsatamaan 
sekä toimituspäivät kohdeyrityksen varastoille. Nämä toimenpiteet ovat paranta-
neet toimitusaikojen ennakoitavuutta sekä hankinnan että varaston kannalta. 
Myyntiorganisaatiolle voidaan antaa ajantasaista ja todellista tietoa lähetysten sta-
tuksesta. 
 
Tavarantoimittajien toimitusehtopolitiikan ja logistiikan yhteistyökumppaneiden 
valinnalla on selvä vaikutus toimitusvarmuuteen. Monesti jos kuljetusketjussa 
määräävänä tekijänä on ainoastaan kustannusrakenne, aiheuttaa se ylimääräistä 
työtä hankintaorganisaatiolle jo ennen materiaalin tuloa määrämaahan. Selvästi 
ongelmallisinta on informaation puuttuminen lähetyksen statuksesta. 
 
Nykyisen jo käytössä olevissa toiminnanohjausjärjestelmissä, kun kysymys on 
FCA –toimitusten (Free Carrier), jossa ostaja maksaa rahdin, toimitusajan seuran-
nasta päästään tarkempaan lopputulokseen silloin, kun lähtökohdaksi otetaan las-
taus lähtöpäässä. Kehittyneemmissä ERP -versioissa ohjelma laskee tuloajankoh-
dan ostajan määrittelemään paikkaan. Ostajan ja myyjän on syytä sopia että tarkas-
telupiste toimituksille on sama. Logistiikan palveluyritykset hoitavat asiakkaansa 
puolesta toimitusten seurantaa ja päivittävät lähetysten statustietoja asiakkaan 
käyttöön. Tähän palataan raportin osassa 5.5.4. 
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Kuten raportin osassa 2.2 kerrottiin on talouden suhdanteiden vaikutus teräsliike-
toiminta-alueella erittäin suuri. Vuonna 2006 maailmassa tuotetun ja käytetyn te-
räksen määrä oli melko lailla saman suuruinen. Koska kysyntä on ollut erittäin 
suurta, on tällä ollut vaikutusta mm. terästen maailmanmarkkinahintoihin, tuotan-
non viiveisiin ja toimitusten myöhästymisiin. Tämän hetkinen maailman talouden 
kriisi vaikuttaa terästehtaiden tuotantoon merkittävästi. Terästehtaat leikkaavat 
tuotantokapasiteettiaan 50 – 60 prosenttia. Tämä tilanne vaatii myös jatkuvaa seu-
rantaa materiaalien toimituksista, jotta mahdolliset virhetilanteet voidaan elimi-
noida jo ennakolta. 
 
Raportin osassa 2.2.1 kerrottiin valmistajien globaalista yhdentymisestä. Tämä 
kehitys on vaikuttanut siihen, että 16 suurinta terästehdasta tuottaa kolmanneksen 
maailman teräksestä. Tämä konsolidoitumis –kehitys on johtanut hankintalähtei-
den vähenemiseen. Tästä syystä hankintaorganisaation vaihtoehdot tavarantoimit-
tajien kilpailuttamiseen ja vaihtamiseen ovat rajalliset. 
5.2 Yksilö- ja ryhmähaastattelut 
 
Teemahaastattelu osassa käsitellään yksi ryhmähaastattelu ja kolme yksilöhaastat-
telua. Teemahaastattelun tärkeimpiä vaiheita on tiedon muuttaminen muuttujiksi. 
Tutkija ottaa haastattelujensa ja teoreettisen lähtökohtansa pohjalta yhden teema-
alueen kerrallaan käsiteltäväksi ja pohtii, mitkä näkökohdat olisivat relevantteja 
tapausten luokittelemiseksi. (Hirsijärvi & Hurme 1988, 117.)  
 
Analyyttisessa vaiheessa aineisto luokitellaan ja jäsennetään systemaattisesti eri 
teema-alueisiin. Synteettisessä vaiheessa keskeistä on löytää kantava temaattinen 
kokonaisrakenne, juoni, joka kantaa koko aineistoa. (Heikkinen ym. 1999, 77.) 
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5.2.1 Hankintaorganisaation asema 
 
Tässä kappaleessa käsitellään kohdeyrityksen hankintaorganisaation asemaa kon-
sernissa, hankintatoimen organisointia, työtehtäviä sekä hankintatoimen tilaa vii-
den vuoden kuluttua. Aluksi käsitellään haastatteluissa esiin tulleita mielipiteitä ja 
mahdollisia parannusehdotuksia, joita havainnollistetaan haastateltavien kommen-
teilla. Lopuksi käsitellään johtopäätökset. 
 
Vastaajia pyydettiin arvioimaan hankintatoimen asemaa kohdeyrityksessä sekä 
millä tavoin konsernin strateginen hankintaorganisaatio, Product Supply Organi-
saation, myöhemmin PSO, on vaikuttanut kohdeyrityksen toimintaan, asemaan ja 
tehtäviin Suomessa. 
 
Haastateltavien mielestä hankintatoimi nähdään tukiprosessina ja osana yrityksen 
palvelukokonaisuutta, jonka eturintamassa on myynti. Myynnin palvelusuorite 
muodostuu siitä mitä tuotanto ja hankinta kohdeyrityksessä yhdessä pystyvät ra-
kentamaan.  
 
X. Hankintatoimen asema organisaatiossa on  jopa heikentynyt. Suh-
danteiden heiketessä syitä haetaan hankinnasta. Pitkälle se on sitä, 
että joutuu aina jollekin taholle vastaamaan ja selittämään. Voihan 
hankinta olla se mistä syitä pitääkin hakea. Toisaalta tässä nähdään 
hankintaorganisaation merkitys. Jos hankintahinta ei ole kohdallaan 
menetetään aina kilpailuetua. 
 
Y. Hankintatoimen rooli on muuttunut merkittävästi, koska eletään 
nopeilla toimitusajoilla ja paineita tulee lähinnä siitä, että varasto-
tasojen pitäisi olla alhaalla. Myynnin kannalta pitäisi olla materiaa-
lia jota myydä asiakkaille, joilla on myös omat odotukset eikä aikaa 
odottaa toimituksia. Puutteita ja aukkoja varastovalikoimissa ei saa 
olla. Hankinnan asema on ennen kaikkea tiivistynyt ja korostunut.  
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5.2.2 Konsernin hankintaorganisaatio  
 
Konsernin hankintaorganisaation Product Supply Organisation (PSO) toiminta 
alkoi 1.1.2008. Konsernin hankintaorganisaation vastuualueisiin kuuluvat: yhtei-
sen tuotesortimentin hallinta, tavarantoimittajavalinnat, sopimusneuvottelut, kehi-
tysohjelmat tavarantoimittajien kanssa ja tuotetarjooman kehittäminen. Liiketoi-
minta-alueita on kolme Ruotsi, Suomi sekä Keski- ja Itä-Eurooppa. Senior Vice 
Presidentin alaisuudessa toimii kahdeksan tuotelinjapäällikköä (Vice President 
Product Supply and Product Area Manager). Tuotelinjoja ovat alumiinit, pitkät 
teräkset, putket, betoniteräkset, ruostumattomat teräkset, kuumavalssatut levyt, 
ohutlevyt ja konerakennusteräkset. 
 
A. Aikaisemmin toiminta on ollut businessaluekohtaista. Tilanne ei 
ole ollut selkeä, koska konsernin koordinaatio on puuttunut. Tuleva 
ERP –projekti tukee siirtymistä strategisen hankintatoimen suun-
taan. Käytännön toimenpiteet toimittajarajapintaan ovat ns. kriittisiä 
menestystekijöitä. Kaikkien liiketoiminta-alueiden mittarit suhteessa 
tavarantoimittajiin saadaan yhteismitallisiksi.  
 
 
A. Uusi PSO näkyy jo nyt runsaan puolen vuoden toiminnan jälkeen 
konkreettisesti. On saavutettu hintaetuja ja toiminnasta yhtenä kon-
sernin hankintaorganisaationa on ollut vaikutuksia mm. maksuehtoi-
hin ja vuosialennustaulukoihin. Suhteessa toimittajiin on syntynyt li-
säarvoa ja arvostus on muuttunut. Jotkut tavarantoimittajat ovat il-
maisseet kaiken olevan nyt paljon vaikeampaa meidän kanssamme. 
 
Toisaalta muut haastateltavat puolestaan näkivät, ettei konsernin keskitetyllä han-
kintaorganisaatiolla ole ollut merkittävää konkreettista vaikutusta liiketoiminta-
alueen hankintatoimeen. 
 
X. ja Y. Konsernin PSO ei ole hirveästi vaikuttanut. Jossain mielessä 
helpottanut omaa työtä, koska jokaiseen neuvotteluun ei tarvitse val-
mistautua ja osallistua, sillä Vice President hoitaa nämä asiat. Ta-
varantoimittajiin on vaikuttanut se, että meillä on neuvotteluissa 
käytettävissä suuremmat koko konsernin volyymit.  
 
A. Aikaisemmin toimittiin enemmän ”case by case” ajattelulla. Tun-
nistettiin tilattavat määrät ja sovittiin hinta ja sen jälkeen tehtiin 
kauppa. Nyt puolestaan pitää ostajan ja myyjän molemmin puolin si-
toutua kvartaalisopimuksiin. Kysymys on allokaatioprosessista, jos-
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sa neuvotellaan hinnat neljännesvuosittain. Tämä on uutta tavaran-
toimittajille. Tätä on nyt kahden kvartaalin ajan harjoiteltu. Tämä ei 
ole ollut helppo prosessi.  
 
 
Tavarantoimittajan näkemys oli, ettei konsernin PSO ole vaikuttanut yhteistyöhön 
merkittävästi. Liiketoiminta-alue Suomen kohdalla yhteistä suunnittelua ei ole 
toteutettu. Tavarantoimittaja on hoitanut suunnitteluprosessia itsenäisesti ainoas-
taan omassa organisaatiossaan. Osana suunnitteluprosessia on mietitty ns. tilaus-
ten erittelyaikojen lyhentämistä, jotta asiakkaat saisivat materiaalin nopeammin 
käyttöönsä. 
 
M. Tavarantoimittajan tuotantoprosessi etenee asiakkaan tilauksen 
tullessa niin, että romukentältä kerätään materiaali, eli tehdään su-
latus. Toimitusaika näin menetellen tarkoittaa kuudesta kahdeksaan 
viikkoa, analyysista riippuen. Jokaisen tuotantolinjan edessä on li-
säksi välivarastointia. Tarkoitus on kehittää toimintamallia niin, että 
asiakkaalta saataisiin entistä enemmän ennustettua tietoa määristä. 
Muutos tuotantoprosessissa tarkoittaisi jatkossa toimitusajan lyhe-
nemistä kahdesta – kolmeen viikkoa. BE Group Oy Ab:n henkilöitä 
ei tähän kehityshankkeeseen ole osallistunut. Kehitysprojekti on ollut 
”talon sisäinen”, koska on haluttu varmistua siitä, että tämä onnis-
tuu tuotantoprosessissa. Tämä on ensimmäinen kerta kun asiasta 
keskustellaan BE Group Oy Ab:n kanssa. 
 
 
Mahdollisesti toteutettavalla tuotantoprosessin muutoksella ei nähdä olevan vaiku-
tuksia asiakkaan ja tavarantoimittajan kokonaiskustannusten pienentämiseen. Sitä 
vastoin toimitusvarmuus tavarantoimittajan mielestä paranee merkittävästi. Tava-
rantoimittajan toimitusvarmuus tavoite on 85 – 90 prosenttia. Toimitusvarmuus 
lasketaan toimittajalla siitä kun materiaali lähtee asiakkaalle vahvistettuna viikko-
na, huomioimatta rahtiaikaa. Tavarantoimittajan mielestä jatkossa ei ole estettä 
sille, että myös asiakkaan edustaja osallistuisi kehityshankkeisiin. 
5.2.3 Product Council -yhteistyö 
 
Kohdeyrityksen ostajat ja ostopäälliköt osallistuvat oman tuotealueensa kehittämi-
seen yhdessä myynnin ja tuotannon kanssa ns. PAM –ryhmässä. Näitä Product 
Area Management ryhmiä, joista käytetään nimitystä Product Council, toimii Suo-
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messa seitsemän kappaletta. Ryhmien vetäjinä toimivat ostopäälliköt tai ostajat ja 
yhteensä ryhmissä toimii kaikkiaan 18 henkilöä. Näiden ryhmien tehtävänä on 
valmistella asioita konsernin Product Council tapaamisiin, joita on neljä kertaa 
vuodessa. Työskentelyyn osallistuvat ryhmien vetäjinä toimivat tuotelinjapäälliköt 
sekä konsernin eri maista henkilöitä, jotka toimivat oston, myynnin ja tuotannon 
tehtävissä. (BE Group Oy Ab 2007.) 
 
Yhteydenpito hoidetaan viikoittain puhelinpalavereilla, joissa käsitellään myyntiin 
ja kysyntään sekä materiaalin hintaan ja kannattavuuteen, varastotasoihin ja saata-
vuuteen liittyviä asioita. Kuukausittain järjestettävissä puhelinpalavereissa näiden 
asioiden lisäksi käsitellään tavarantoimittajiin, reklamaatioihin, kilpailutilantee-
seen ja uusiin tuotteisiin liittyviä asioita. Kaikilla työskentelyyn osallistuvilla hen-
kilöillä on käytössään samanlainen työalusta, jonka osallistujat täydentävät ennen 
yhteisiä palavereja. 
 
Haastateltavilta, jotka ovat osallistuneet Product Council -ryhmien toimintaan, 
kysyttiin kokemuksia mallin toimivuudesta. Samalla haluttiin selvittää, miten tätä 
poikkiorganisatorista yhteistyötä voisi kehittää. 
 
Y. Council -malli toimii ja ei toimi, tarkoittaa lähinnä sitä, että 
myynnin edustaja (eräs maa) ei tuo minkäänlaista apua ryhmän toi-
mintaan. Aina hän ei edes osallistu ja jos pyydetään vastusta johon-
kin kysymykseen sitä ei välttämättä saada. Vastaus oli, että en vas-
taa.  
 
Z. Ensimmäiset kokoukset ovat olleet ja paljon mielenkiintoisia asi-
oita tuli esiin toimittajista ja tuotteista. Hyviä vinkkejä. Vahva per-
soona voi vaikuttaa ryhmän päätöksiin melkoisesti. 
 
X. Ryhmän dynamiikka voi olla haastava jatkossa, selvästi on henki-
lökysymys. Myynnin edustajasta on hyötyä ja antaa erittäin hyvän 
panostuksen meidän ryhmässä.  
 
A. Counsil –mallin osalta oppimisprosessi on vielä alkuvaiheessa. 
Tavoitteet on kirjattu ja rutiinit toimivat vuoden 2009 loppuun men-
nessä. Tällä hetkellä tehdään tiimin kanssa yhdessä hankintastrate-
giaa ja tämä toiminta varmasti antaa läpinäkyvyyttä hankintatoimel-
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le. Toivottavasti toimintamalli lisää sitoutuneisuutta eri business-
alueilla. 
 
Kaikkien haastateltavien henkilöiden mielestä poikkiorganisatorista yhteistyötä 
tullaan jatkossa kehittämään entistä laajemmalle. Kuluva vuosi harjoitellaan uutta 
prosessimallia ja tehdään puuttuvia strategioita. Seuraavassa vaiheessa analysoi-
daan päätökset ja käytetty mittaristo sekä tehdään tarvittavat muutokset. Konserni-
tasolla logistisen kompetenssin lisäämisen nähdään kuuluvan tähän yhteistyömuo-
toon. 
 
Muiden yrityksen funktioiden (myynti, tuotanto ja taloushallinto) osallistuminen 
hankintoihin liittyvään päätöksentekoon nähdään toimivan liiketoiminta-alueittain 
myös jatkossa. Tällä hetkellä eniten osallistumista hankintoihin liittyvään päätök-
sentekoon kaivataan myynnin johdolta. Myynnin ennustettavuus nähdään suurena 
haasteena, johon tarvittaisiin enemmän tietoa asiakkaiden kysyntä- ja markkinati-
lanteesta sekä sitoutumisesta BE Group Oy Ab: n tavarantoimittajana ja palvelun-
tuottajana. 
 
Kohdeyrityksen haastateltavien mielestä viiden vuoden kuluessa toimintaympäris-
tössä ja konsernissa tapahtuu merkittäviä muutoksia. Suomessa on todennäköisesti 
enemmän tuotantopalveluita. Toisaalta tuotantopalveluita nähdään jatkossa olevan 
myös konsernin muissa maissa. Konsernin PSO on edelleen olemassa, mutta se on 
pienempi. Sen ei nähdä organisaationa nyt toimivan kustannustehokkaasti. Tuote-
ryhmät on pilkottu pieniin osiin ja organisaation toiminnalliset kustannukset ovat 
suuret. 
 
Keskittäminen nähdään hyvänä ja sen ennustettaan jatkuvan. Kehityssuunta on, 
että mennään arvoketjussa eteenpäin. Uhkana nähdään, että isot toimijat pyrkivät 
hallitsemaan koko arvoketjua, raaka-ainelähteiltä loppuasiakkaisiin ja palvelukes-
kuksiin asti. Konsernin ennustetaan kasvavan sekä orgaanisen kasvun että yritys-
ostojen kautta. 
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5.2.4 Hankintaorganisaation aseman ja yhteistyön arviointi 
 
Yleisesti voidaan todeta, että strateginen hankintatoimi on merkittävässä asemassa 
niissä yrityksissä, joissa hankintaa hoidetaan menestyksellisesti. Hankintatoimen 
merkitys ja arvostus ovat kasvaneet ja nykyään ajatellaan hankintaprosessin ole-
van enemmänkin pääprosessi entisen tukiprosessin sijaan. 
 
Samoin muutoksen liikkeen alullepanijana organisaatiossa, kuten Kim & Mau-
borgne ( 2005, 179 – 182) toteavat teoriaosuudessa, on yleensä keskittyminen ei 
niinkään hajauttaminen. 
 
Kohdeyrityksessä hankintatoimen asema on muuttumassa kohti keskitetympää ja 
strategisempaa suuntaa. Hankintatoimen tehtävät myös vaihtuvat strategisimpiin 
kehitystehtäviin ja toimittajien hallintaan liittyviin tehtäviin operatiivisten rutiini-
en sijaan. Toisaalta haastateltavien mielestä operatiivisen hankinnan tehtävät näh-
dään myös tärkeiksi yrityksen menestystekijöiksi. 
 
Strategisen hankintatoiminnan kehittyminen on antanut ”uuden elämän” hankinta-
organisaatioille. Hankintatoiminnassa säästetty prosentti, on yhdenvertainen 
myynnin 10 prosentin kasvun kanssa. (Ritvanen 2008, 62.) 
 
Hankinnan kannalta erittäin tärkeä on konsernin tuleva ERP –järjestelmä, joka 
mahdollistaa hankintatoimen uusien toimintamallien, prosessien ja seurannan 
käyttöönoton kaikilla liiketoiminta-alueilla. Samoin on mahdollista saada todellis-
ta ja yhteismitallista tietoa eri liiketoiminta-alueilta hankintojen kustannuksista, 
volyymeista ja toteutuneista myynneistä. ERP -järjestelmäksi on valittu Microsoft 
Dynamix AX, joka on käytössä vuonna 2010 kaikissa konsernin maissa. 
 
Kuten Leenders ym. (2006, 92.) asian ilmaisee, tietojärjestelmän tavoitteena on 
kerätä, prosessoida ja varastoida tietoa ja jakaa informaatiota päätöksenteon tuek-
si, valvonnan ja yhteistyön välineeksi organisaatiossa. 
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Hankintatoimi voidaan jakaa strategiseen, toimittajaperusteiseen ja tilausperustei-
seen hankintaan. Tilausperusteinen hankinta, johon kuuluu tilausten tekeminen, 
kotiinkutsut, kuljetusten järjestely, huolinta, toimitusten valvonta, reklamaatioiden 
hoito ja maksuliikenteen hoito, muodostavat 47 prosenttia hankinnan kustannuk-
sista. Yhden tilauksen tekeminen maksaa keskimäärin 42 euroa ja toimituksen 
valvonta 14 euroa. Toimintatapojen kehittyessä tilausperusteisen ostotyön osuus 
pienenee, kun rutiineja automatisoidaan ja hankintatoimi keskittyy enemmän stra-
tegisiin ja toimittajien hallintaan liittyviin asioihin. (Aminoff ym. 2002, 10 – 11, 
27.) 
 
Tilausperusteista ostotyötä voidaan jatkossa kehittää yhdessä tavarantoimittajan 
kanssa ja miettiä tekijöitä joilla kustannuksia voidaan minimoida. Tällä hetkellä 
tehdään tilausten syöttämisessä eri toiminnanohjausjärjestelmiin päällekkäistä 
työtä. Jos mallina on se, että ostaja syöttää tilaukset suoraan tavarantoimittajan 
tietojärjestelmään, on siitä kertyneet kustannussäästöt jaettava molempia osapuo-
lia tyydyttävällä tavalla. 
 
Haastateltavien mielipiteet erosivat kysyttäessä konsernin Product Supply Or-
ganization vaikutuksista liiketoiminta-alueella. Merkittäviä vaikutuksia ei vielä 
tällä hetkellä nähty toiminnassa. Haastateltavien mielestä kuitenkin tämän mallin 
kehittäminen on tärkeää tulevaisuuden kannalta ja he uskovat, että PSO tuo mer-
kittävää etua konsernille jatkossa. Tavarantoimittajavalinnat ja yhteinen tuotesor-
timentti konsernitasolla mahdollistavat samojen tuotteiden myynnin ja varastoin-
nin eri liiketoiminta-alueilla. Varastojen määrää voidaan vähentää ja hoitaa jakelu 
eri alueille keskusvarastosta käsin. Kuitenkin niin, että A- ja B –tuotteita varastoi-
daan myös liiketoiminta-alueilla. 
 
Ostajien mielestä yrityksen merkittävimmät sisäiset haittatekijät ovat kiire, tie-
donkulun puute tai hitaus, ennusteiden puute tai huono laatu, toiminnan suunnitte-
lemattomuus toimipaikalla tai toimipaikkojen välillä ja tietojärjestelmän puutteel-
lisuudet. (Aminoff ym. 2002, 15.) 
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Haastateltavien mielestä Product Council –yhteistyö on oikeanlainen tapa ja mah-
dollisuus poikkiorganisatorisen yhteistyön kehittämiseen. Haastateltavat kokivat 
merkittävimmäksi haittatekijäksi ennusteiden puuttumisen ja toivoivat enemmän 
läpinäkyvyyttä ja tietoa myynnin johdolta asiakkaiden kysyntä- ja markkinatilan-
teesta sekä sitoutumisesta BE Group Oy Ab:n tavarantoimittajana ja palveluntuot-
tajana. Varsinaiset myynnin ennustemenetelmät ja asiakaskohtaiset arvioinnit 
markkinatilanteesta, on rajattu tämän kehittämishankkeen ulkopuolelle. Selvää 
kuitenkin on, että näillä tiedoilla on merkitystä hankintaorganisaatiolle kun pyri-
tään kasvattamaan yrityksen kannattavuutta, palvelukykyä ja asiakastyytyväisyyttä. 
 
Lysons (2000, 60) näkee myös oston ja myynnin yhteistyön kannalta tärkeänä 
myyntiennusteet, joihin osto perustaa materiaalin hankintansa, sekä myötävaikut-
taa siihen että kustannustehokkailla ostoilla myyntihinnat säilyvät kilpailukykyisi-
nä, hankkimalla materiaalit ajoissa niin että myynti ja tuotanto pysyvät sovituissa 
toimitusajoissa, vaihtamalla tietoa asiakkaista ja toimittajista ja pitämällä tärkeänä 
molemminpuolista yhteistyötä. 
 
Kohdeyrityksen hankintaorganisaation ja konsernin PSO välillä työtehtävien jako 
vaatii vielä selkeyttämistä. Tämä tilanne varmasti muuttuu kun jokainen Product 
Counsil –ryhmä on saanut omat strategiansa valmiiksi ja toimintamalli on vakiin-
tunut rutiinityöskentelyksi. Strategisen hankintatoiminnan etuina nähdään keski-
tettyjen volyymien ansiosta suuremmat alennukset, tavarantoimittajat operoivat 
keskitetyn hankintaorganisaation kanssa, jossa kannustimena on kilpailla kaikista 
toimeksiannoista, halvemmat hinnat, ammattitaitoinen henkilökunta myös vienti- 
ja tuontitehtäviin sekä matalammat hallinnointikustannukset. (Lysons 2000, 55.) 
Haastateltavien mielestä keskitetyn hankintaorganisaation etuna on ollut sen vai-
kutus materiaalien ostohintoihin. 
 
Huolimatta siitä, että teoriaosuudessa Aula (2000, 31 – 32) esittää ettei ole tärkeää 
ennustaa organisaation tilaa viiden vuoden kuluttua, haluttiin kysyä haastateltavi-
en mielipiteitä toimintaympäristön ja konsernin tilasta.  
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5.3 Hankintatoimen tunnuslukuja ja mittareita 
 
Tässä kappaleessa käsitellään kohdeyrityksen hankintatoimen tunnuslukuja ja mit-
tareita. Aluksi selvitettiin, kuinka tavoitteet ja mittarit palvelevat hankintaorgani-
saatiota ja millä tavoin voitaisiin nopeammin reagoida hankintahinnan muutoksiin 
maailmanmarkkinoilla. Sen lisäksi haluttiin selvittää, onko olemassa joitain muita 
mittareita, mitä hankintaorganisaatiossa halutaan seurata. Hankintatoimella on 
tällä hetkellä käytössä ennusmenetelmänä  hankintaehdotus, jonka käytön laajuut-
ta haluttiin myös selvittää. Näitä kaikkia havainnollistetaan haastateltavien vasta-
uksilla. Lopuksi esitellään johtopäätökset. 
 
Konsernin operatiivisilla tavoitteilla mitataan asiakastyytyväisyyttä, myyntiä uusil-
le asiakkaille, käyttökatetta, palvelumyynnin osuutta, palveluiden saatavuutta, 
varaston kiertonopeutta, kustannustehokkuutta, nettoluottopäiviä ja esimiesindek-
siä. Näiden operatiivisten tavoitteiden tarkempi esittely rajataan tutkimusraportin 
ulkopuolelle, koska ne kuuluvat liiketoimintasalaisuuden piiriin. 
 
B. Operatiivisten tavoitteiden joukosta on selkeästi nostettu esiin 
muutama tärkeä, joita hankinnassa seurataan tarkemmin. Tavoitteet 
ovat hankinnan kannalta tärkeitä ja hyviä. Tavoitteet tunnetaan os-
tajien ja ostopäällikköjen keskuudessa ja heille on johdettu näistä  
tavoitteista henkilökohtaiset toimintasuunnitelmat. Nämä pitävät si-
sällään varaston kierto-, palveluaste- ja saatavuustavoitteet.  
 
X. ja Y. Operatiiviset tavoitteet ovat hyvä tapa ajaa ja seurata asioi-
ta. Osaa tavoitteista seurataan päivittäin ja osaa kuukausittain. 
Kun raportit tulevat, kaikki käyvät ne enemmän tai vähemmän tar-
kasti läpi. Tunnettavuus tavoitteiden suhteen voisi olla parempi, 
kaikkien kanssa varmasti käyty läpi, mutta kuinka hedelmälliseen 
pohjaan ne ovat menneet. Eroavaisuuksia löytyy, joitain henkilöitä  
tavoitteet eivät varmasti kiinnosta lainkaan. Kuuluvat samaan kate-
goriaan kun yhtiön arvot. Ymmärretään yhteys liiketoimintaan, mut-
ta mitä tekemistä niillä on tosi elämän kanssa. 
 
B. Hintojen muutoksiin reagoiminen ja niistä tiedottaminen myynti-
funktiolle ovat ostajien, ostopäälliköiden ja hankintajohtajan vas-
tuulla. Hankintatoiminta pohjustaa ja kertoo hintakehityksestä oman 
näkemyksensä kollektiivisten päätösten tueksi, jotka tehdään yhdessä 
myynti- ja tuotantoyksiköissä. 
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X. Y. Z. Hankintahinnan kehitystä maailmanmarkkinoilla seurataan 
pörssikurssien avulla metallikaupan osalta. Tilanne arvioidaan heti 
aamulla. Myös kolmelta päätoimittajalta tulee aamulla tietoa ja jos 
oleellisia muutoksia tapahtuu, iltapäivällä tulee uutta tietoa.  
Myynniltä tulee palautetta koko ajan, ettei tiedoteta tarpeeksi nope-
asti. Paljon tekemistä sen suhteen kuinka pitäisi hoitaa ja kuinka 
avoimeksi tämä ylipäätään halutaan. Hinnan muutosta on harkinnan 
mukaan joskus pantattava. Jos hinnoissa on rajua nousua tai laskua 
laitetaan informaatio heti kentälle. Kilpailijat tuntuvat reagoivan 
vielä nopeammin hinnan muutoksiin. 
 
Joissain tuoteryhmissä on sovittu, että konsernin PSO tuotelinjapäällikkö tiedottaa 
kaikista muutoksista, joista maakohtaisesti valitaan oleellinen tieto. Toisten tuote-
ryhmien hintaseurannassa käytettävät menetelmät ovat kaikki lähinnä spot - hin-
nan seurantaan tarkoitettuja välineitä. 
 
A. Näitä analyyseja seurataan, koska ne näyttävät kehityssuunnan, 
lähinnä indekseinä. Varsinaista hankintatoimen mittaria tässä suh-
teessa meillä ei ole, vaan se pitää jokaisen luoda itse ja hakea ne 
tunnusmerkit joita seuraa sekä elementit ketä ja mitä seuraa. Lop-
puasiakkaista ja kilpailijoiden tekemisistä pitää saada myös tietoja. 
Tavarantoimittajiin pitää olla hyvät suhteet. Ennustetta tulevaisuu-
teen tehdään vuoden 2009 loppuun. Ennustaminen on aina vaikeata. 
 
 
Logistiikan kokonaiskustannuksia kuvaavaa mittaria ei tällä hetkellä ole, vaan 
kohdeyrityksessä seurataan lähinnä erilaisia asioita kuten kuljetuskustannuksia, 
varastokustannuksia ja toimitusvarmuutta. Konsernin tuleva IT - järjestelmä mah-
dollistaa logistiikankustannusten kokonaisvaltaisen seurannan myös konsernitasol-
la. 
 
Varastonkierron, nettoluottopäivien sekä A- ja B-tuotteiden saatavuuden seuranta 
ovat tärkeitä hankinnan mittareita, joita seurataan koko ajan. Nämä tavoitteet on 
määritelty ostaja- ja ostopäällikkötasoille asti. Konsernitason seuranta pitää sitä 
vastoin tällä hetkellä kerätä jokaiselta liiketoiminta-alueelta erikseen. Kaikkien 
haastateltavien mielestä yrityksellä on kattavat mittarit. 
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5.3.1 Varastonhallintamenetelmä 
 
Ennustemenetelmänä kohdeyrityksessä on käytössä varastonhallintamenetelmä eli 
hankintaehdotus, joka perustuu taloudelliseen tilauserämalliin (Economic Order 
Quantity), joka tunnetaan myös Wilsonin kaavana. Laskumenetelmän tarkoitukse-
na on optimoida tilauksen eräkoko. Kaava perustuu tilauksesta, toimituksesta ja 
varastoinnista aiheutuviin kustannuksiin. EOQ –kaava soveltuu nimikkeiden las-
kentaan, joilla on tasainen kulutus ja suhteellisen stabiilit kustannustekijät. Kaa-
van tekijät ovat: 
EOQ = taloudellinen tilauserä  
C1 = varastointikustannus, euroa/kpl ja vuosi 
C0 = tilaus- toimituskustannus, euroa/erä 
D = kysyntä, kappale/vuosi 
EOQ =  √2DC0 
EOQ osoittaa varaston kokonaiskustannuskäyrän minimipisteen. Jos tilauksen 
eräkokoa nostetaan, tarkoittaa se yksikkökustannusten alenemista, mutta varasto-
kustannusten nousemista. Eräkokoa laskemalla saavutetaan päinvastaisia vaiku-
tuksia. Muita mahdollisia ennustemenetelmiä ovat tilauspiste, varmuusvarasto, 
ABC –analyysi, tarvelaskenta ja aikasarja-analyysi. (Lysons 2000, 228 –229; Sak-
ki 2001, 97; Ailawadi & Singh 2006, 65 – 66.) 
 
Ongelmana EOQ: n laskemisessa on se, että kaavan perusoletuksena on materiaa-
lin tasainen kysyntä tai kulutus ja muuttumattomat kustannustekijät. Palvelutasoa 
ei myöskään huomioida laskemisessa. (Ritvanen & Koivisto 2006, 34.) 
 
 
Haastateltavilta kysyttiin hankintaehdotuksen käytön laajuutta omassa työssään. 
Hankintaehdotuksen käyttö vaihtelee yksilötasolla melkoisesti. Jokaisella ostajalla 
ja ostopäälliköllä on mahdollisuus päivittää omat parametrinsä itse, jolloin luotet-
tavuus hankintaehdotuksen oikeellisuuden suhteen paranee kysyntätilanteen muut-
tuessa. Henkilöitä on koulutettu hankintaehdotuksen käytössä, mutta siitä huoli-
matta ehdotusta käytetään vähän. 
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Z. Y.  Hankintaehdotus on käytössä standardiarkkien tapauksessa 
kun kelat ovat varastossa ja ne leikataan kahden viikon toimitusajal-
la. Siinä hommassa toimii hyvin. Hankintaehdotus on kankea ja 
jäykkä. Sitä ei pääse muuttamaan itse, vaan tarvitaan aina joku bit-
tinikkari. Osa henkilöistä on tehnyt oman version, joka pyörii tuote-
ryhmätasolla ja siitä se on johdettu edelleen tuotetasolle. Samalla 
seurataan myyntiä ja tavaran tuloja sekä mitä täytyy tilata,  hyödyn-
täen ERP: n tietoja. Alussa se oli työläs tehdä, mutta kun se on ker-
ran tehty, systeemi on käyttökelpoinen.  
 
X. Hankintaehdotus ei ole kovin dynaaminen eikä luova työkalu. Pi-
täisi olla jokaiselle tuoteryhmälle määritellyt omat kriteerit, mitä  
käytettään. Ensimmäisellä sivulla voisi olla tiedot siitä, mitä tilataan 
ja kuinka pitkäksi aikaa. Onko hinta menossa ylös vai alas?  
Pääseekö hankintaehdotuksessa itse muuttamaan profiileja? Jäykkä 
ja monimutkainen. Työkalun pitäisi olla joustavampi.  
Liian hieno, raportin voi ottaa paperina ulos ja tehdä siihen itse 
muutokset ja päätökset jotka haluaa.  
  
Z. Kuinka niihin hankintaehdotuksen lukuihin on päästy. Ei voida 
Wilsonia vastaan otella, koska ei voida sanoa että se on aina vää-
rässä. Pitäisi ottaa ihan yksinkertainen lähtökohta, esimerkiksi niin 
että ostajat pääsisivät itse määrittelemään järjestelmän ensimmäi-
sessä ruudussa mikä on tämän hetken arvio toimittajan toimi-
tusajoista. Siellä on vuosi sitten syötetyt arvot sisällä, eli toimitusai-
ka on ollut keskimäärin  puoli vuotta. Kun toimitusaika on pitkä, niin 
tässä ajassa ennättää tulla monennäköisiä muutoksia. Hankintaeh-
dotus ei huomioi näitä matkan varren muuttujia.  
 
 
Sadalta vastaajayritykseltä kysyttiin mitä varastonhallintamenetelmiä heillä on 
käytössään (1 = ei lainkaan… 5 = säännöllisesti). Vastaajien mukaan yleisimmin 
oli käytössä tilauspistemenetelmä 3,4, varmuusvarastomenetelmä 3,3, ABC –
analyysi 3,1, MRP materiaalitarvelaskenta 3,0 EOQ tilauseräkoko 2,4 ja aikasarja-
analyysi 1,7. (Virolainen ym. 2006, 29.) 
5.3.2 Mittariston ja ennusmenetelmien analysointi 
 
Yrityksen johtaminen vaatii tuekseen jatkuvaa toimintojen mittaamista ja analy-
soimista. Toisaalta, Ritvasen tutkimuksessa, (2008, 142) jossa oli mukana 94 
suomalaista keskisuurta yritystä, ei löydetty mitään korrelaatiota hankinnan toimit-
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tajastrategian ja yrityksen operatiivisen tuloksen, liikevaihdon ja sijoitetun pää-
oman tuottoprosentin välillä. Kohdeyrityksessä haastateltavat olivat yksimieliä 
siitä, että tavoitteita on riittävä määrä ja ne kattavat hankinnan kannalta tärkeät 
osa-alueet kaikissa konsernin maissa. Operatiivisten tavoitteiden tunnettavuutta 
hankintaosaston henkilöiden keskuudessa pitää sitä vastoin lisätä. 
 
80- ja 90 –luvuilla yritysten painopistealueiksi tulivat kustannustehokkuus ja asi-
akkaan ymmärtäminen. Nämä johtivat kahteen liiketoimintastrategiaan - tuotan-
non ja jakelun kansainvälisten sijaintipaikkojen mahdollisuuksiin ja ajallisesti 
rajoittamattomaan kilpailuun. (Ritvanen 2008, 20.) 
 
Logistiikan erilaisilla mittareilla, tutkimuksella ja työkaluilla voidaan tehokkaasti 
analysoida asiakastyytyväisyyttä (Waters 2007, 150). Tämä tietysti edellyttää, että 
kohdeyrityksessä on jatkossa käytössä ei ainoastaan logistiikan kokonaiskustan-
nuksia kuvaava mittari, vaan myös mittaristo jolla saadaan tietoa logistiikan vai-
kutuksesta asiakastyytyväisyyteen. 
 
Hankintahintojen muutoksiin reagoiminen on haastateltavien mielestä tärkeä han-
kintaorganisaation tehtävä. Tiedottaminen muutoksista sitä vastoin nähdään kehit-
tämiskohteena. Yhteisesti hyväksyttyjen pelisääntöjen rakentaminen myynnin- ja 
tuotannonfunktioiden kanssa tuo läpinäkyvyyttä ja avoimuutta kohdeyrityksen 
operatiiviseen toimintaan. 
 
Päätökset siitä kuinka paljon, mitä ja koska ostetaan, täytyy hankintaorganisaation 
yleensä tehdä erittäin varhaisessa vaiheessa ennen kun kaikki vaatimukset ja asia-
kaslupaukset ovat tiedossa. Tästä syystä ostajien on luotettava ennusteisiin. Tuleva 
kysyntä, hinnat ja tavarantoimittajien läpimenoajat on tavalla tai toisella pystyttävä 
ennustamaan. Käytettävät ennusmenetelmät ovat harvoin täydellisiä.  
 
Haastateltavien mielestä hankintaehdotus varastonhallintamenetelmänä ei palvele 
parhaalla mahdollisella tavaralla operatiivisen hankintaorganisaation tarpeita. 
Sakki (2001, 113 - 115) esittelee kaksi tapaa varaston täydentämistä varten. Tila-
uspistemenetelmässä varaston täydennykset tehdään varastomäärän saavutettua 
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erikseen määritellyn rajan eli tilauspisteen. Tilauserä pysyy usein samana. Tilaa-
minen tapahtuu epäsäännöllisin välein. 
 
Tilausvälin menetelmässä varastoja sitä vastoin täydennetään säännöllisin vä-
liajoin mutta tilauserä vaihtelee. Menetelmää kutsutaan myös tilausrytmimenetel-
mäksi. On myös olemassa menetelmiä, joissa nämä kaksi tapaa yhdistyvät. Niiden 
avulla voidaan säädellä sekä vaihto-omaisuuden kiertoa että saapuvia lähetysmää-
riä. 
 
Tilauspisteen määrittämistä varten tulee tuntea kolme tekijää: 
• Hankinta-aika, tilauksen tekemiseen ja tavaran toimitukseen kuluva kokonais-
aika. 
• Menekki hankinta-aikana, arvio keskimääräisestä menekistä. 
• Varmuusvarasto, arvioitu minimimäärä, jonka alle varasto saa laskea vain 
poikkeustapauksissa. 
Tilauspiste = varmuusvarasto +  keskimääräinen menekki hankinta-aikana. Tila-
usvälin menetelmässä tarkasteluvälin keskimääräisestä menekistä puolet lisätään 
kaavaan. Tällöin tilauspiste =  keskimääräinen menekki koko hankinta-ajan ja 
tarkastelujakson puolikkaan pituiselta ajalta + varmuusvarasto. Kun tilauskertojen 
määrä arvioidaan abc-luokituksen mukaan, voidaan ostokertoja ja saapuvia tapah-
tumamääriä vähentää. 
 
Kohdeyrityksessä varmuusvarastojen ylläpitäminen on erittäin epätaloudellinen 
keino vaikuttaa toimituskyyn. Sakki (2001, 99) esittelee seuraavia keinoja var-
muusvarastojen pienentämiseen: 
• Toimitusaikojen lyhentäminen ja toimitusrytmin nopeuttaminen a-tuotteissa. 
• A-tuotteiden varaston ja kulutuksen jatkuva valvonta. 
• Asiakkailta jatkuvan tiedon saanti heidän menekistään. 
• Asiaan liittyvät tiedon välittäminen tavarantoimittajille. 
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5.4 Hankintaorganisaation tärkeimmät kehityskohteet 
 
Tässä kappaleessa käsitellään hankintaorganisaation tärkeimpiä kehittämiskohtei-
ta. Aluksi käsitellään haastatteluissa esiin tulleita mielipiteitä ja mahdollisia kehi-
tysehdotuksia, joita havainnollistetaan haastateltavien  kommenteilla. Lopuksi 
käsitellään johtopäätökset. Hankintaorganisaatioissa tärkeimmät kehittämiskohteet 
liittyvät toimitusketjun hallintaan, luottamuksellisten suhteiden rakentamiseen ja 
informaation jakamiseen tavarantoimittajien kanssa sekä tavarantoimittajien arvi-
ointiin (Virolainen ym. 2006, 54.) 
 
Virolaisen ym. (2006, 21) mukaan sadan yrityksen tutkimuksessa vastaajista 96 
prosenttia arvioivat toimittajasuhteiden yrityksen tärkeimmäksi kehityskohteeksi. 
Seuraavina olivat prosessien kehittäminen 93 prosenttia, operatiivinen toiminta 73 
prosenttia, ajanhallinta 67 prosenttia, osallistuminen kehitystoimintaan 45 prosent-
tia ja ulkoistaminen 35 prosenttia. 
5.4.1 Yhteinen suunnittelu tavarantoimittajien kanssa 
 
Kohdeyrityksen haasteltavilta kysyttiin minkälaista yhteistä suunnittelua on ole-
massa tavarantoimittajien kanssa toiminnan parantamiseksi, kustannusten alenta-
miseksi ja kysyntätilanteen vaihteluun varautumisella. 
 
Luottamuksen rakentumisessa toimittajan ja asiakkaan välillä liittyvät kokemukset 
kumppanin saavutettavuuteen, vastavuoroisuuteen, laaduntuottokykyyn, toimitus-
varmuuteen, ammattitaitoon ja kehittymiskykyyn (Vesalainen 2002, 46). 
 
Tavarantoimittajan ja kohdeyrityksen yhteinen suunnittelu toiminnan parantami-
seksi painottuu strategisen hankinnan suuntaan. Konsernin PSO vastaa kehittämis-
toimenpiteistä yhdessä päätavarantoimittajien kanssa. Työvälineenä käytetään 
tavarantoimittajan suorituskyvyn arviointia. Neljännesvuosittain arvioidaan kuinka 
suorituskyky on muuttunut. 
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A. Toimintaa pystytään bensmarkkaamaan ja siirtämään hyviä käy-
täntöjä koskemaan myös muita  tavarantoimittajia. Aina kun tulee 
”idea”, niin se viedään eteenpäin koskemaan toisia toimittajia.  
 
Tavarantoimittajan haastattelussa käsiteltiin liiketoimintaprosessien yhteistä kehit-
tämistä toiminnan parantamiseksi ja kustannusten alentamiseksi kohdeyrityksen 
kanssa. Tällä hetkellä yhteisiä projekteja ei ole tiedossa. Kohdeyrityksen tuotan-
non suunnittelu on huomioitu toimituksissa, koska BE Group Oy Ab:n ohutlevy-
keskuksessa näitä materiaaleja leikataan vain tiettynä päivänä. Tässä asiassa on 
tehty paljon yhteistyötä ja toimintaa on kehitetty, jotta on saatu sovittua materiaa-
lin toimitus kohdeyritykselle. Projekteja, yhteistä strategista suunnittelua tai yh-
dessä määriteltyjä mittareita ei tavarantoimittajalla ole ollut myöskään muiden 
asiakkaiden kanssa. 
5.4.2 Tavarantoimittajan suorituskyvynarviointi 
 
Konsernitasolla käytetään tavarantoimittajien suorituskyvynarviointiin BESPIX – 
järjestelmää (BE Supplier Performance Index). Päätoimittajien kanssa arviointia 
käydään yhdessä läpi neljännesvuosittain. Tavarantoimittajat halutaan sitouttaa 
tähän toimintamalliin. Sisäisissä toimittaja-arvioinneissa painopistealueet ovat 
tavaroiden toimituksissa, yhteistyösuhteissa, laatu ja ympäristöasioissa sekä hin-
noittelussa ja maksuehtoihin liittyvissä asioissa. Tavarantoimittajan versiosta on 
poistettu hinnoitteluun ja maksuehtoihin liittyvät tiedot. 
 
Tavarantoimittajan mielestä BESPIX –järjestelmän arvioinneista on ollut hyötyä 
ainakin päämarkkina-alueilla Suomessa ja Ruotsissa. Arvioinnit ovat parantaneet 
ja tehostaneet heidän omaa toimintaansa ja vaikuttaneet heidän toimintamalleihin-
sa muiden asiakkaiden kanssa. 
 
A. Yhteinen suunnittelu toiminnan parantamiseksi on konsernin PSO 
vastuulla. Kuinka hyvin pystytään jatkossa toimittajaa hallitsemaan 
on tärkeää, mutta asia voidaan kääntää myös päinvastoin, eli kuinka 
kiinnostava kumppani ja asiakas olemme tavarantoimittajille. Mitä 
lisäarvoa BE pystyy tuottamaan toimittajille? Palvelumyynnin ja 
esikäsittelytuotannon kautta meidän täytyy pystyä olemaan tärkeä ja 
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mielenkiintoinen asiakas toimittajalle, jotta  he ovat valmiita yhteis-
työhön. Asiaa pitää katsoa kahteen suuntaan, ei pelkästään siten mi-
ten tuotamme lisäarvoa asiakkaalle, vaan sen lisäksi miten tuotam-
me lisäarvoa myös tavarantoimittajalle.  
 
B. Logistiikan kokonaiskustannuksia pyritään pienentämään tällä 
hetkellä enemmän liiketoiminta-alueittain. Jatkossa tämä on var-
masti konsernitason kehityskohde. Mietittäväksi jää myös mitä mate-
riaalia varastoidaan ja missä. Maakohtaisesti varastoidaan jatkossa 
tietysti A-tuotteet, mutta B ja C- tuotteiden kohdalla mietitään var-
masti missä ne kannattaa varastoida. Sisäisen logistiikan kehittämi-
nen kuuluu tähän aihealueeseen. 
 
 
Tavarantoimittajien suorituskyvyn arvioinneissa käytetään eniten toimitusvar-
muutta, toimitustentäsmällisyyttä ja tuotteen laatua. Neljäntenä käytetään toimitta-
jan palvelukykyä. (Virolainen ym. 2006, 27.) 
 
B. Markkina- ja kysyntätilanteeseen reagoidaan liiketoiminta-
aluekohtaisesti. Johtoryhmä kyseisellä liiketoiminta-alueella vastaa 
asioista. Toimintamallina on johtoryhmän kokoontumiset kerran 
kuukaudessa, joissa ratkaistaan tehtävät toimenpiteet sekä miten 
reagoidaan kysyntä- ja markkinatilanteeseen. Päätöksenteon pohja-
na ovat hankinnan keräämät tiedot tilanteesta. Korjaavat toimenpi-
teet tehdään tilanteen mukaan– nopea reagointi! Myynti tuo oman 
tilannearvion näihin kokouksiin asiakkaan näkökulmasta.  
 
 
Tavantoimittajan mielestä markkinatilanteessa tapahtuvat nopeat muutokset ja  
heilahtelut, heikentävät tehtaan tuotantoprosessia. Kustannusmielessä optimitilan-
ne olisi se, että tavarantoimittaja pystyisi hyödyntämään vahvaa logistiikkaketju-
aan kaivokselta lopputuotteeseen asti. Tällöin tehtaalla pitäisi olla jatkuva tasainen 
kuormitus. Tähän tilanteeseen pääseminen on haasteellista, siksi tavarantoimittaja 
on miettinyt erilaisia vaihtoehtoja, kuten parempaa vuosibonusta niille asiakkaille, 
jotka ostaisivat materiaalia tasaisena virtana. 
 
Prosessien kehittäminen samoin kun yhteinen strateginen suunnittelu tapahtuvat 
konsernin PSO toimesta. Tässä kehittämistyössä hyödynnetään liiketoiminta-
alueilta kerättyä tietoa. Maakohtaisissa Product Council kokouksissa määritellään 
yhdessä asiasisältö ja toteutettava linja. 
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Tilaus -toimitusketjun osalta myöhässä tai etuajassa tuleville toimituksille olevat 
sanktiot liittyvät maksuaikoihin tavarantoimittajille. Maksuajat alkavat siitä mitä 
tavarantoimittajat ovat vahvistaneet tilausvahvistuksissaan, jos toimitukset tulevat 
etuajassa. Myöhässä olevien osalta toimitusaikapoikkeama on ollut +/- 2 viikkoa 
ja maksuaikaa on pidennetty vastaavalla muutoksella. Delivered Duty Unpaid - 
toimituksissa todellinen tulopäivä kohdeyrityksen varastoihin on ratkaiseva tekijä, 
jonka perusteella maksuaikaa pidennetään vastaavasti. Muutoksista on aina sovittu 
myös tavarantoimittajan kanssa. 
 
Z. Kun arvioimme varastomäärää kuukauden, kahden tai kolmen 
päähän, on tärkeää, että huomioimme kuinka paljon tavaraa on 
myöhässä tilauskannasta. Tällöin saadaan enemmän tarkkuutta va-
rastoennusteeseen. Mitä suurempi volyymi on, niin tietysti tämä ker-
tautuu. Jos materiaalista 6000 - 7000 tn on kuukaudelle saapumi-
sia/tilauskantaa, niin kuinka suuri osa niistä on myöhässä ja toisaal-
ta kuinka hyvin tämä tiedetään.  
 
A. Jos toimittajan suorituskyky on painunut hyvinkin alas, silloin on 
syytä miettiä mikä on hinnan ja toimittajan palvelun välinen suhde. 
Jollekin tavarantoimittajalle voi maksaa vähän enemmän saaden 
täsmällisemmän toimituksen sekä parempaa asiakaspalvelua, ilman 
että oma organisaatio joutuu tekemään myös tavarantoimittajalle 
kuuluvia tehtäviä tilaus-toimitusketjussa. Nämä asiat pitäisi tunnis-
taa ja analysointia meillä. Kysymys on myös tunnuslukuanalyysista 
miten toimittajat ovat onnistuneet. Tietysti konsolidointi teräsalalla 
tarkoittaa sitä, ettei meillä ole loputtomasti vaihtoehtoja. Tänä 
vuonna myöhästymisten suhteen on käytetty kaikkia mahdollisia kei-
noja. Meidän vaikutusmahdollisuus asiakkaana on pieni. Enemmän 
pitäisikin kysyä mitä toimittaja pystyy tekemään asian suhteen. 
 
BESPIX – järjestelmässä mitataan toimittajan suorituskykyä pisteytyksen avulla. 
Joidenkin tavarantoimittajien kanssa on tapahtunut selkeää edistymistä ja myöhäs-
tymisistä ilmoitetaan. Parhaassa tapauksessa, jos informaatiota saadaan neljä viik-
koa ennen toimitusta, asiaan pystytään reagoimaan ja tilaamaan tavara toiselta 
toimittajalta.  
 
Y. Oston palaverissa sovittiin, että ERP tuottaa uuden listan, ei ai-
noastaan listaa myöhässä olevista, vaan viikkoa tai kahta ennen kun 
tavara lähtee. Mutta tämä ei ole toiminut. ”Vanhanaikaiseen” toimi-
tusvalvontaan pitää panostaa ja varata henkilöresurssi tähän.  
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Haastateltavilta kysyttiin näkemystä siitä mitä valikoituja menettelytapoja heidän 
mielestään tulisi dokumentoida. Kohdeyrityksessä menettelytapoja ei ole aikai-
semmin määritelty eikä dokumentoitu. 
 
A. Yksi tapa dokumentoida menettelytapoja, ovat kirjalliset sopimuk-
set jokaisen tavarantoimittajan kanssa konsernitasolla. Vuosisopi-
mus eli raamisopimus, sen alla kvartaalisopimus, jossa on määritel-
ty materiaalin hinta ja määrä. Tämän sopimuksen alla on yhteenve-
to, joka toimitetaan kaikille liiketoiminta-alueille. Formaalinen so-
piminen konsernitasolta businessaluetasolle on määritelty ja sitä 
noudatetaan.  
 
A. Virhetilanteisiin ei ole selkeitä ohjeita. Allokaatioprosessiin täy-
tyy määritellä uudet toimintaohjeet. (Terminologia on myös syytä 
määritellä.) Niissä tapauksissa, joissa tavara on myöhässä, on mie-
tittävä otetaanko sitä enää vastaan, huomioiden tuotannon tila ja ai-
kalupaukset asiakkaille sekä aikataulut, jotka myös omassa tuotan-
nossa ohjaavat sisäistä materiaalivirtaa. 
 
X. Nyt jokainen toimii parhaaksi katsomallaan tavalla toimitusehto-
jen, maksuehtojen ja toimittajien suhteen. Jokainen on luonnut omat 
menettelytavat. 
 
Haastateltavien mielestä myöhässä olevien toimitusten osalta palaute tavarantoi-
mittajalle pitää antaa heti. Kysely myöhässä olevista lähetetään tavarantoimittajal-
le viimeistään sitä päivänä kun materiaalin piti olla toimitettuna kohdeyrityksessä. 
Yhteydenpito tavarantoimittajiin on aktiivista ja henkilösidonnaista. Ongelmaksi 
koetaan merkittävä riippuvuus tavarantoimittajista. Vaikka myöhästymiset olisivat 
maksimaalisia toimittajan ja asiakkaan välinen suhde ei ole tasavertainen. 
 
Henkilökohtaiset suhteet parantavat ja täydentävät avoimuutta tavarantoimittajan 
ja ostajan välillä. Ne lisäävät joustavuutta ja vähentävät byrokratiaa. Vanhat siteet 
voivat edesauttaa laadukasta toimintaa, joskus jopa kirjallisia sopimuksia laaduk-
kaampaa. (Uutela & Haapasalo 2002, 31.) 
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Tavarantoimittajan haastattelussa käsiteltiin sitä, millä tavoin toimittaja voi vai-
kuttaa siihen, etteivät toimitukset myöhästyisi tai tulisi etuajassa sovitusta toimi-
tusajasta. Tavarantoimittajalla on tietojärjestelmässään mahdollisuus asiakaskoh-
taiseen seurantaan. Kun järjestelmässä on vahvistettu viikko, on sovittu kohdeyri-
tyksen kanssa, että maksimissaan yhdellä viikolla voidaan aikaistaa toimitusta. 
Toimitukset tapahtuvat parittoman viikon maanantaina. Jos toimitusajasta myö-
hästytään, tavarantoimittaja ilmoittaa asiasta ostopäällikölle. Toimittaja lähettää 
asiakkaalle listat faksilla valmiina olevista määristä. 
 
Kohdeyrityksen edustajan mielestä tässä listassa pitäisi olla myös asiakkaan koo-
dit, laadut ja mitat, jolloin siitä olisi enemmän hyötyä. Listassa näkyvät ainoastaan 
positionumerot sekä vahvistuksen numero. Asiakas joutuu etsimään oikean tilauk-
sen ERP –järjestelmästä, johon tietoja verrataan. Toimittajalle pystyttäisiin anta-
maan nopeammin vastaus, mutta tämä työvaihe asiakkaan päässä hidastaa vastaus-
ten antamista sekä asiakkaan omaa prosessia, koska on pakko selvittää mitä mate-
riaalia on tulossa tavarantoimittajalta. 
 
Esimerkkinä yhteistyöstä voidaan mainita Vendor Managed Inventoryn käyttö 
(tavarantoimittajan hallinnoima varasto). Jonka perusperiaatteena on, että tavan-
toimittaja ohjaa ja vastaa materiaalivirrasta ostajan lukuun. Sen sijaan, että lähete-
tään tilauksia ostajan toimesta, on toimittajalla pääsy asiakkaan tietojärjestelmään 
katsomaan menekkiä tai myyntiä asiakkaille. Toimittaja täydentää varastoa kysyn-
nän mukaan ilman että tarvitaan puskurivarastoa. 
 
Tavarantoimittajan hallinnoima varasto, ei ollut haastateltavien mielestä varteen-
otettava vaihtoehto. Hankintaorganisaatio tilaa samaa materiaalia useilta eri tava-
rantoimittajalta. Ostajan mahdollisuus reagoida kysyntätilanteen mukaan heikke-
nee, koska materiaalin- ja varastonkiertoa hallitsee vain yksi toimittaja. Toisaalta 
nähdään myös, että toimittaja on liian ohjaavassa asemassa hinnoittelun ja varas-
toon sitoutuneen pääoman suhteen. Tavarantoimittajan hallinnoima varasto sopii 
paremmin tuoteryhmille, joita tilataan vain yhdeltä toimittajalta. 
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4PL mallin mukainen toiminta, jossa logistiikan palveluntarjoaja hoitaa asiak-
kaansa puolesta tilaustoimitusketjua, ei ollut haastateltavien mielestä kohdeyrityk-
seen sopiva vaihtoehto. Epäiltiin tämän mallin tuovan lisäkustannuksia ja tuotta-
van vähän lisäarvoa asiakkaalle. 
5.4.3 Tavarantoimittajayhteistyön parantaminen 
 
Ellram (1995, 41 – 42) nimeää viisi syytä, miksi yhteistyön kehittäminen ostajan 
ja myyjän välillä epäonnistuu. 
Ostajan näkökulmasta: 
• Heikko kommunikaatio 
• Ylimmän johdon sitoutumattomuus 
• Luottamuksen puute 
• Sitoutumattomuus laatutuotteisiin 
• Heikko ennakkosuunnittelu 
 
Myyjän näkökulmasta: 
• Heikko kommunikaatio 
• Yhteisten päämäärien puute 
• Strategisen suunnan puuttuminen yhteistyössä 
• Luottamuksen puute 
• Heikko ennakkosuunnittelu 
 
Tutkimukset ovat osoittaneet, että yhteistyössä tehdyt kehittämishankkeet ovat 
saaneet parannuksia aikaan. Kehittämistoimien onnistuminen takaa lyhyemmät 
toimitusajat, vähemmän aikatauluongelmia, matalamman materiaalin volyymita-
son varastoissa ja luotettavamman toimitusten seurantatiedon. 
 
Tavarantoimittaja vaatimusten määrittely ja jatkuva arviointi ovat oleellinen osa 
toimitusketjun hallintaa. Tavarantoimittajien palvelutason seuraaminen pitää hoi-
taa liiketoiminta-aluekohtaisesti osana operatiivista hankintaa. Kohdeyrityksessä 
seurattavia asioita voivat olla esimerkiksi myöhässä olevien tilausten ja tilausrivi-
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en määrä, liian aikaisin tulevien tilausten ja tilausrivien määrä, palautettujen tila-
usten ja rivien määrä ja väärin toimitetut määrät. Näihin liittyvistä puutteista voi-
daan seurantaraportti ja kirjallinen palaute antaa tavarantoimittajalle kerran kah-
dessa viikossa tai kerran viikossa ja kriittisissä tapauksissa välittömästi.  
 
Konsernitasolla raamisopimuksia tehtäessä tulisi määritellä kriittiset pisteet ja 
mittarit sekä miten usein on tarpeellista käydä parantuneet tai huonontuneet suori-
tuskykyanalyysi keskustelut tavarantoimittajien kanssa. Toimitusaikojen seurantaa 
voidaan tehostaa keräämällä yhteen BESPIX -järjestelmään laajemmat kokonai-
suudet liiketoiminta-alueilta toimitusajoista päätoimittajittain ja laskea toimitus-
varmuus toimittajittain konsernissa yhteisesti sovittujen määritysten mukaan. 
Konsernitasolla neljännesvuosittain tavarantoimittajalle annettu palaute on riittä-
vä.  
 
Tulevaan kysyntätilanteeseen valmistautumisessa nähtiin tärkeänä myös myynti-
budjettien säännöllinen päivittäminen Näin ne toimisivat paremmin hankinnan 
työkaluina laskettaessa kulloistakin ostovolyymia ja tilattaessa materiaalia. Erit-
täin tärkeää on jatkuva ja säännöllinen vuorovaikutus myynti- ja hankintaorgani-
saation välillä. 
 
Teoriaosuudessa todettiin, että toimitusten myöhästyessä toimittaja ei odota, sovi-
tun toimitusajan umpeutumista, vaan informoi ostajaa mahdollisimman varhaises-
sa vaiheessa tilanteesta. Päätoimittajien osalta tämän pitäisi olla osa operatiivista 
toimintaa. Yksilöhaastatteluun osallistuneen tavarantoimittajan kanssa informaa-
tiota myöhästyneiden lähetysten statuksesta on vaihdettu muutaman vuoden ajan. 
 
Hankintaorganisaatiossa on sovittava menettelytavoista niissä tilanteissa kun ma-
teriaali on myöhässä sovitusta toimitusajasta. Otetaanko materiaalia vastaan, jos 
tuotantoa varten on jouduttu hankkimaan korvaava toimitus muualta? Asiakkaalle 
on annettu aikalupaus toimituksesta ja sisäistä tuotantoa ohjaavat sovitut aikatau-
lut, jolloin työ tehdään. 
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Kehitystyössä tavarantoimittajan kanssa tietoteknisen yhteistyön merkitys koros-
tuu tulevaisuudessa. Toimittajalla toiminnassa olevasta järjestelmästä asiakas nä-
kee tilauskannan, tilausvahvistukset, ainestodistukset ja kauppalaskut. Tilaukset 
syötetään toimittajan tietojärjestelmään asiakkaan toimesta. 
 
Virolainen ym. (2006, 31) nimeää sähköisen liiketoiminnan aiheuttamia muutok-
sia seuraavasti: toimintoja siirtyy toimittajalle, toimittajasuhteisiin liittyvät proses-
sit muuttuvat ja toimitusajat lyhenevät. Toisaalta tutkijan mielestä muutos voidaan 
nähdä myös niin, että toimittaja siirtää omia työtehtäviään ostajan tehtäväksi, ku-
ten ostotilausten syöttämisen tietojärjestelmään. Luonnollisesti tämän täytyy tuot-
taa myös ostajalle lisäarvoa esimerkiksi kustannussäästöä joko materiaalin hankin-
tahinnoissa tai hyötyjä organisaation omissa sisäisissä toiminnoissa. 
 
Kuisman ( 2000, 109) tutkimuksen mukaan, kysyttäessä tavarantoimittajilta syitä 
keskinäisen yhteistyön tärkeyteen hankintaorganisaation kanssa, tärkeimpänä näh-
tiin tarve saada relevanttia tietoa ennustettavuudesta, jotta toimittajat voivat suun-
nitella investointinsa ja kapasiteettinsa paremmin. Yhteistyön aloittamisen ja säi-
lyttämisen kannalta tärkeimmäksi asiaksi nousi kahdensuuntaisen informaation 
jakaminen. Suurempana ongelmana sitä vastoin nähtiin, ettei yritysten välillä tehty 
yhteistyösopimus tue millään tavalla keskinäistä yhteistyötä. 
 
Konkreettisina yhteistyön kehittämisen välineinä haastateltavat näkivät jatkuvan 
toimitusaikavalvonnan ja yhtä tai kahta viikkoa ennen materiaalien tehtaalta lähtöä 
ERP –järjestelmästä saatavan listauksen tulossa olevista materiaaleista sekä lista-
uksen jo myöhässä olevista toimituksista. 
5.4.4 Kolmannen osapuolen logistiikkapalvelut 
 
Kolmannen osapuolen logistiikkapalvelut ovat ulkopuolisen yrityksen tarjoamia ja 
suorittamia toimintoja. Yleensä ne kattavat useiden logistiikkapalveluiden hoita-
misen valmistelun. Nämä palvelut tarjotaan yhtenäisenä kokonaisuutena ja yhteis-
työ on yleensä pitkäaikaista. 
 76 
 
BE Group Oy Ab ulkoisti vuonna 2005 huolintaosastonsa Kuehne & Nagel Lead 
Logistics Solution –nimiselle yritykselle, jolla on toimintaa yli sadassa maassa. 
Henkilöstöä on noin 54.000 ja liikevaihto vuonna 2007 oli 13,3 miljardia euroa. 
 
4PL -mallin ( Fourth Party Logistics) eli neljännen sukupolven logistiikkaratkaisu-
jen mukainen toiminta tarkoittaa kokonaisvaltaista tilaus- toimitusketjun hallintaa 
ulkopuolisen logistiikan palveluyrityksen toimesta. Toiminnassa painopistealueet 
ovat kuljetusten hallinta, optimointityökalujen käyttö, asiakkaalle soveltuvien yh-
teisyökumppaneiden käyttäminen, tietojärjestelmien integrointi ja mittakaavaedun 
hyödyntäminen. Pitkälle viedyssä yhteistyössä logistiikkapalveluiden tuottaja oh-
jaa ja hallinnoi toisen yrityksen materiaalivirtoja. 
 
Toiminnan tulos perustuu ylläpitokustannukset kattavaan hallintopalkkioon sekä 
säästöpalkkioon. Toteutuneita tuloksia verrataan asiakaan kanssa yhdessä määri-
teltyyn kustannus- ja laatutasoon. Saavutetut säästöt jaetaan asiakkaan kanssa. 
 
Kuviossa 7 on esitetty 4PL -mallin toimintaa asiakkaan kannalta. Logistiikan pal-
veluyritysten käyttö laajenee asiakkaiden keskuudessa, koska yritykset keskittyvät 
entistä enemmän omiin ydinliiketoimintoihinsa, joiden seurauksena myös logistii-
kan ulkoistaminen jatkuu. 4PL –malli soveltuu myös toimitusaikojen valvontaan 
ja lähetysten hallintaan. Logistiikan palveluntarjoajan tietojärjestelmä pystyy toi-
mimaan yhteistyössä minkä tahansa ERP –järjestelmän kanssa. 
 
Asiakkaan tietojärjestelmään on syötetty ostotilaus ja myyntitilaus, joita logistii-
kan palveluyrityksen toimesta seurataan. Lähetyksen status välittää tietoa  siitä, 
milloin myöhässä oleviin toimituksiin on viimeistään reagoitava.  
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KUVIO 7 Ulkoista tai tee se itse -malli (Kuehne + Nagel yritysesittely 
21.12.2008) 
 
Waters (2006, 16) näkee ulkoistamisessa myönteisenä alhaisemmat kiinteät kus-
tannukset, asiantuntijoiden palvelun, suurten volyymien tuoman edun kilpailutet-
taessa palveluita, työaikojen joustavuuden ja suuremman kansainvälisen kattavuu-
den kuljetuksissa ja palveluissa. Toisaalta ulkoistaminen ei kuitenkaan aina takaa 
yrityksille sitä palvelutasoa jota odotetaan. 
 
Ulkoistamiseen liittyy myös riskejä. Sopimusneuvottelut ja sopimukset on syytä 
hoitaa ammattimaisesti. Usein yritykset tulevat riippuvaisiksi toisistaan ja vastuun 
siirtäminen toimittajalle voi tarkoittaa osa-alueiden pilkkoutumista pienempiin 
osiin, jolloin kokonaisuutta on vaikeampi hallita. 
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5.5 Henkilökohtainen osaaminen ja kyvykkyys hankintaorganisaatiossa 
 
Tässä kappaleessa käsitellään operatiivisen hankintaorganisaation henkilöiden 
osaamista ja kyvykkyyttä hankinnan tehtävissä. Aluksi käsitellään haastatteluissa 
esiin tulleita mielipiteitä ja mahdollisia kehitysehdotuksia, joita havainnollistetaan 
haastateltavien kommenteilla. Lopuksi käsitellään johtopäätökset. 
 
Hankintatoimen osaaminen muodostuu hankintahenkilöstön koulutuksesta, työ-
taustasta, liiketoimintaosaamisesta, henkilökohtaisista ominaisuuksista ja kansain-
välisen kaupan osaamisesta sekä hankintahenkilöiden kyvykkyydestä toimitta-
jasuhteiden hallinnassa ja hankintatoimen tehtävissä (Virolainen ym. 2006, 35). 
 
Konsernin PSO on vaikuttanut ostopäälliköiden ja ostajien työnkuvaan Suomessa. 
Asioita tarkastellaan laajemmasta perspektiivistä kuin aikaisemmin. Jokaisella on 
vastuu oman alueensa Product Council työskentelystä. Oppimisprosessi on vielä 
kesken, mutta tästä uudesta työskentelymallista tulee rutiininomainen tapa hoitaa 
asioita konsernin sisällä. 
 
A. Aina pitää olla joku joka työntää muutosta eteenpäin, koska or-
ganisaatiossa on aina muutosvastarintaa. Tarvitaan sanansaattaja 
ja motivoija joka kertoo muutoksista. Jos laitetaan muutos menemän 
itsestään läpi, se ei saavuta päämääräänsä. Muutos pitää dokumen-
toida, esitellä, kouluttaa henkilöt, löytää oikeat kompetenssit ja ra-
portoida tuloksista. Itseohjautuva muutos ei toimi -  vaaditaan aina 
joku operaattoriksi.  
 
Z. On tietysti suuri rikkaus jos ymmärtää kaikkien 30 tilaus- toimi-
tusketjuun osallistuvan ihmisen työt. Onko tarvetta liian syvällisiin 
analyyseihin? Paras keskittyä enemmän omaan työhönsä ja antaa 
muille työrauha, eikä lähde neuvomaan koko ketjua.  
 
 
Haastateltavien mielestä tuotetietämyksen taso on hyvä hankintaorganisaatiossa. 
Tuotekoulutusta järjestetään yhdessä tavarantoimittajien kanssa jatkossa. Koulu-
tusta on laajennettu niin, että niihin osallistuu myös henkilöitä hankinnan muista 
toiminnoista. 
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A. Tuotteiden tunnettavuuden ja materiaalin hallinnan näkökulmasta 
hankinnassa pitäisi olla osaamiskeskittymä. Varsinaisen metalurgi-
an osalta tehtailta löytyy paljon asiantuntijoita, esimerkiksi tekninen 
asiakaspalvelu, jolta voi kysyä tietoja. Tärkeintä on se, että tiede-
tään mistä kysytään. Ei ole tarpeellista tietää ja hallita kaikkia asi-
oita itse. Tarvitaan interaktiivista otetta, hyviä kanavia ja kontakte-
ja. Myynnin odotusarvo on, että hankinnassa on osaamiskeskittymä 
tuotteiden suhteen.  
 
Toisaalta haastateltavat näkivät osaamistasonsa heikenneen kokonaisuuden suh-
teen. Aikaisemmin ostopäälliköt osallistuivat konsernin kokouksiin, joissa käsitel-
tiin kaikkia materiaalin ostamiseen ja hallintaan liittyviä asioita. Haastateltavien 
mielestä liiketoiminta-aluekohtaisesti olisi säännöllisesti käytävä näitä asioita läpi 
kuukausipalavereiden yhteydessä. 
 
Operatiivisen hankinnan työtehtävien hoitamisen kannalta, on tärkeä laskea han-
kintahinta mahdollisimman yksinkertaisella ja luotettavalla tavalla. Tätä varten 
haluttiin selvittää miten tärkeäksi haastateltavat näkivät uuden työkalun kehittämi-
sen. 
 
Z. Kalkyylikalu hyvä juttu, koska jokaisella on nyt oma tapansa las-
kea. Kaikki tekee jollain tavalla, täytyyhän senkin jollain tasolla 
toimia. Ongelmana voi olla, että kun ei ihan tarkkaa tiedetä niin las-
ketaan varmuuden vuoksi vielä jotain päälle. Hinta voikin olla liian 
kallis ja kauppa jää tekemättä. Myyjä voi vielä laittaa varmuuden 
vuoksi 10 prosenttia. Pitäisi olla valmiiksi pureksittu markkinahinta 
annettavaksi eteenpäin myynnille.  
 
Henkilökohtainen osaaminen ja kyvykkyys teema-alueeseen oli vaikeinta saada 
haastateltavilta mielipiteitä yksilö- ja ryhmähaastattelujen aikana. Yhtenä tekijänä 
on varmasti se, ettei omaa tai samassa organisaatiossa toimivien henkilöiden osaa-
mista haluta arvioida julkisesti muiden läsnäollessa. 
 
Ritvasen (2008, 37) mielestä organisaation on jatkuvasti nostettava ja kehitettävä 
tämän hetkistä osaamistaan säilyttääkseen kilpailuedun ja tuottaakseen lisäarvoa 
yritykselle. 
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Muutokset kohdeyrityksen ostajien ja ostopäälliköiden työnkuvassa vaikuttavat 
myös siihen, että osaamisen tasoa on jatkuvasti kehittävä. Tässä vaiheessa kun 
uusi toimintamalli on ollut käytössä alle vuoden, ei kaikkia muutoksia ole vielä 
toteutettu ja tästä syystä, kuten teoriaosuudessa mainitaan, kannattaa positiivisen 
energian luomisen varmistamiseksi yrityksessä keskittyä avainvaikuttajiin. 
 
Kohdeyrityksen ostajien ja ostopäälliköiden liiketoimintaosaamisen alueista toimi-
tusketjun hallinta, logistiikka ja prosessien johtaminen tulevat Product Council –
työskentelyssä olemaan tärkeitä alueita. Ritvasen (2008, 101) tutkimuksen tulok-
sena, johon osallistui 94 suomalaista pienen ja keskisuuren yrityksen edustajaa, 
pidettiin tärkeimpinä liiketoiminnan osaamisalueina strategista johtamista, logis-
tiikkaa ja tilaus-toimitusketjun hallintaa. 
 
Luonnollista on, että työskenteleminen jäsenenä Product Council ryhmässä sekä 
kansainvälisen kaupan hoitaminen edellyttävät suullisen ja kirjallisen englannin 
kielen hallintaa. Tämän lisäksi henkilökohtaisista ominaisuuksista korostuvat so-
siaaliset vuorovaikutustaidot, päätöksentekokyky, neuvottelutaito, kulttuurien tun-
temus, aloitteellisuus ja ongelmanratkaisukyky. 
 
Kiristyvässä ja nopeutuvassa kilpailussa tuotteen, palvelun tai toimintatavan kehit-
täminen tiiviissä yhteistyössä toimittajan kanssa, nopeuttaa monessa tapauksessa 
kehitysprosessia ja alentaa kokonaiskustannuksia. Tällaisten yhteistyöhakuisten 
toimittajasuhteiden luominen, ylläpitäminen ja kehittäminen vaativat sekä hankin-
toihin osallistuvilta että koko organisaatiolta tietoja, taitoja ja osaamista, joita pe-
rinteisessä kilpailuttamismallissa ei ole tarvittu. (Iloranta & Pajunen - Muhonen 
2008, 53.) 
 
Hankintahinnan laskemisen helpottamiseksi tehtiin operatiiviseksi työkaluksi Ex-
cel –kalkyylikalu hankintaorganisaation käyttöön. Tässä projektissa jaettiin Inco-
terms 2000 toimitusehdot käytännössä kolmeen kategoriaan. Ensimmäisessä kate-
goriassa huomioitiin kohdeyrityksessä käytettävät toimituslauseet, joissa rahdin-
maksajana on tavarantoimittaja ja toisessa ne joissa purkauksen ja kotimaankulje-
tuksen maksaa kohdeyritys. Kolmannessa kategoriassa huomioitiin ne toimituslau-
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seet, joissa rahdinmaksajana on kohdeyritys. Hinnan osalta muuttujia olivat lähtö- 
ja tulosatamat. Tämä kalkyylikalu soveltuu ensisijaisesti merikuljetusten hinnoit-
teluun. 
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6 TILAUS –TOIMITUSKETJUN KEHITYSMALLI 
 
Tässä osassa esitellään tutkijan näkemys tärkeimmistä teoreettisista ja empiirisistä 
tuloksista sekä esitellään kehittämishankkeen tuloksena syntynyt kehitysmalli (ku-
vio 8). 
 
Teoreettisten tulosten pohjalta voidaan hankintatoimen nähdä kehittyvän entistä 
strategisempaan suuntaan. Operatiivisia toimintoja pyritään automatisoimaan 
mahdollisimman pitkälle tulevaisuudessa. Hankintojen keskittäminen yrityksissä 
jatkuu, koska etuina ovat yhtenäinen ostopolitiikka, vastuun keskittyminen ja alen-
tuneet ostohinnat. 
 
Toimintojen kehittämisen vuoksi sisäisen ja ulkoisen tehokkuuden mittaaminen 
on erittäin tärkeää. Samoin erilaisten ennusmenetelmien käyttäminen apuvälineinä 
laajenee entisestään tulevaisuudessa.  
 
Hankintatoimen tärkeimpiä kehityskohteita ovat toimittajasuhteet ja prosessien 
kehittäminen. Toimittajasuhteiden osalta organisaatioissa pyritään aktiivisesti pie-
nentämään kokonaiskustannuksia yhteistyössä tavarantoimittajien kanssa. Yrityk-
set, jotka kehittävät tilaus –toimitusketjuaan tehokkaasti, ovat selvästi kannatta-
vampia kuin muut yritykset. 
 
Toisaalta vielä nykyään toimittajasuhteisiin liittyy vähän yhteistä strategiasuunnit-
telua ja yhteisiä investointeja sekä liiketoiminnan prosessien kehittämistä toimitta-
jien kanssa. Tutkimukset kuitenkin osoittavat, että niissä yrityksissä joissa on to-
teutettu yhteisiä kehittämishankkeita, on mm. toimitusvarmuus parantunut ja tilaus 
–toimitusketjun kokonaiskustannukset pienentyneet. 
Oikea-aikaisen informaation saaminen lähetysten statuksesta tilaus –
toimitusketjussa on erittäin haastava ja tärkeä kehittämisalue. Huolimatta siitä, 
että ketjut ovat monimutkaisempia ja toimijoita on enemmän, on kaikkien osa-
puolten syytä sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja toimintaperiaatteisiin tämän osa-
alueen kehittämiseksi. 
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Päivittäistavaran puolella yleisempi tavarantoimittajan ylläpitämä varastomalli 
(VMI) laajenee myös muille toimialoille ja ulkoistamiskehitys jatkuu edelleen. 
Ritvasen & Koiviston (2006, 150) mukaan yli 50 prosenttia Iso-Britannian ja 64 
prosenttia Ranskan yrityksistä aikoo ulkoistaa hankintatoimensa. Suomessa han-
kintatoimen ulkoistaminen sitä vastoin on harvinaista. 
 
Hankintaorganisaatioiden henkilöiden kyvykkyyden arvioinnissa, tärkeimmät ke-
hityskohteet ja osaamisalueet ovat koko toimitusketjun hallinta, luottamukseen 
perustuvien suhteiden rakentaminen, toimittajien arviointi ja informaation jakami-
nen toimittajien kanssa. 
 
Tulevaisuuden haasteena on informaatiojärjestelmien ja eri yritysten toiminnanoh-
jausjärjestelmien laajamittaisempi hyödyntäminen tilaus- toimitusketjussa. Yhteis-
työn lisäämistä tavarantoimittajan ja hankintaorganisaation välillä tarvitaan suun-
nittelussa ja teknologian lisäämisessä, jolloin myös läpinäkyvyys tilaus –
toimitusketjussa kasvaa. 
 
Seuraavana kehittämishankkeen aihealueena voisi olla keskittyminen entistä 
enemmän informaation välitykseen yritysten kesken tilaus -toimitusketjussa. Pe-
rinteisen tilaus -toimitusketjun informaation välittämisen sijaan, olisi keskityttävä 
enemmän digitaaliseen internet-pohjaiseen tiedonsiirtoon, jolloin kaikilla sidos-
ryhmillä olisi tieto samanaikaisesti käytettävissään. 
 
Toisenlaista näkemystä edustaa Barrett (2004, 39), jonka mukaan tilaus –
toimitusketjussa yhteistyön ei tarvitse perustua teknologisiin ratkaisuihin. Riippu-
vuus näistä ratkaisuista voi olla suurin este yhteistyölle.  
 
Empiriaosuudessa tutkittiin millainen tilaus –toimitusketjun tulisi olla, jotta mate-
riaalit eivät myöhästyisi sovituista toimitusajoista. 
 
Konsernin strateginen hankintaorganisaatio vastaa tilaus –toimitusketjun kehittä-
miseen liittyvästä valmistelusta ja strategian luomisesta (kuvio 8). Tämä organi-
saatio hoitaa tavarantoimittajien kanssa käytävät sopimusneuvottelut. Näissä neu-
 84 
 
votteluissa sovitaan tilaus –toimitusketjun kehittämisstrategiasta ja aloitetaan yh-
teinen kehittämisohjelma tavarantoimittajien kanssa. Tämä on kuvattu kuviossa 8 
keltaisella värillä. Kohdeyrityksessä kehittämisohjelma voidaan toteuttaa päätava-
rantoimittajien kanssa, kuitenkin niin että ohjelma aloitetaan viiden tärkeimmän 
toimittajan kanssa. Kehittämisohjelmien tuloksina syntyneet uudistukset, jotka 
johtavat erilaisiin muutoksiin, kanavoidaan operatiivisen hankintaorganisaation 
käyttöön. Tämä on kuvattu kuviossa nuolella numero neljä. 
 
Toiminnanohjausjärjestelmä mahdollistaa interaktiivisen työskentelytavan ja in-
formaation jakamisen toimijoille tilaus –toimitusketjussa. Kuviossa 8 toimin-
nanohjausjärjestelmä on kuvattu vihreällä värillä ja nuolilla 1, 2 ja 3. Muutamilla 
tavarantoimittajalla nyt käytössä oleva tietojärjestelmä antaa ostajille mahdolli-
suuden nähdä ja tulostaa hankintaan liittyviä dokumentteja ja myös informaation 
siitä, milloin materiaalit ovat lähteneet tehtaalta. Informaatioteknologian laajempi 
käyttö informaation, toimitusten, toimitusvarmuuden ja täsmällisyyden suhteen 
laajenee tulevaisuudessa, niin ettei samaa tietoa päivitetä useaan järjestelmään 
monen henkilön toimesta. 
 
Päätavarantoimittajien kanssa voidaan kehittää ongelmien ratkaisukykyä, innovaa-
tioita ja erilaisia kyvykkyyksiä tekemällä ohjaamisen työkaluluksi yhteinen käsi-
kirja parempien toimintaolosuhteiden luomiseksi. Tämä käsikirja on operatiivisen 
hankintaorganisaation ja tavarantoimittajien käytössä. Tämä on kuviossa 8 kuvattu 
vaaleanpunaisella värillä.    
 
Siitä huolimatta ettei täydellisiä ennusmenetelmiä ole, on niiden käyttäminen kui-
tenkin perusteltua. Haapanen & Vepsäläinen (1999, 90 – 91, 93) käyttävät termiä 
piiskavaikutus, joka tilaus –toimitusketjussa tarkoittaa tiedon kulun estymistä ja 
tiedon vääristymistä eri osapuolten välillä. Kilpailutilanteessa tiedot ja ennusteet 
pidetään yrityksen sisällä ja ongelmien syitä etsitään ketjun muista osapuolista. 
Osapuolet lisäävät tilausmääriä, koska ajatellaan kysynnän kasvavan trendimäises-
ti. Piiskavaikutuksen seuraukset näkyvät tehottomuutena ja lisäkustannuksina toi-
mitusketjun varastoissa ja kuljetuksissa. 
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Kuviossa ennusmenetelmän käyttö varastonhallintamenetelmänä on kuvattu vaa-
leanpunaisella värillä. Hankintaorganisaatio käyttää ennusmenetelmää operatiivi-
sena työkalunaan.  
 
Kehittämishankkeen konkreettisina tuotoksina tilaus –toimitusketjun hallinnassa, 
syntyivät excel –kalkyylikalu, ERP –järjestelmästä ajatettavat listaukset tulossa 
olevista ja myöhässä olevista toimituksista sekä toimitusaikavalvonnan käyttämi-
nen osana operatiivista hankintaa. Tämä on kuviossa 8 kuvattu vaaleanpunaisella 
värillä.  
 
Nopeampaan reagointiin ja seurantaan päästään kun kohdeyritys toteuttaa liike-
toiminta-alueellaan raportoinnin sekä välittömän ja jatkuvan palautteen antaminen 
tavarantoimittajille niistä toimituksista, jotka poikkeavat sovituista toimitusajoista. 
Tiedon välittämiseen tavarantoimittajille on hankintaorganisaatiolla jo olemassa 
työkalu, johdon seuranta- ja raportointijärjestelmä, Infomanager. Tämä järjestelmä  
lähettää tärkeimmille tavarantoimittajille automaattisen informaation niistä toimi-
tuksista, jotka poikkeavat sovituista toimitusajoista. Tämä on kuviossa kuvattu 
vaaleanpunaisella värillä.  
 
Tavarantoimittajien kilpailutus ja vaihtaminen samoin kun toimitusehtopolitiikan 
muuttaminen ovat erittäin haasteellisia ja vaikeita muutoskohteita. Tavarantoimit-
tajan jatkuva arviointi ja palautteen antaminen kuuluvat sekä strategisen että ope-
ratiivisen hankinnan tehtäviin. Tämä on esitetty kuviossa 8 nuolilla kuusi ja seit-
semän.   
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KUVIO 8 Tilaus – toimitusketjun kehitysmalli 
 
TILAUS –TOIMITUSKETJUN       
KEHITYSMALLI 
STRATEGINEN 
HANKINTA 
ORGANISAATIO 
TAVARAN- 
TOIMITTAJA 
SOPIMUS 
NEUVOTTELUT 
KEHITTÄMIS 
STRATEGIAT 
 
KEHITTÄMIS 
OHJELMAT 
MUUTOKSET 
UUDISTUKSET 
ENNUS- 
MENETELMÄT 
 
LISTAUKSET 
KALKYYLIKALU 
PALAUTE TOIMI- 
TUSVARMUUS 
KÄSIKIRJA 
 
          TOIMITTAJAN   JATKUVA ARVIOINTI 
OPERATIIVINEN 
HANKINTA 
ORGANISAATIO 
                 TOIMINNANOHJAUSJÄRJESTELMÄ 
 87 
 
Tämä tilaus –toimitusketjun kehitysmalli jalkautetaan kohdeyrityksen käyttöön 
syksyn 2009 aikana. Ensimmäisessä vaiheessa raportti esitellään hankintajohtajal-
le toukokuussa 2008. Seuraavaksi raportti esitellään operatiiviselle hankintaor-
ganisaatiolle kesälomien jälkeen syyskuussa ensimmäisessä oston palaverissa. 
Tätä ennen tutkimuksen tekijä tekee jalkautussuunnitelman ja esittelee sen hankin-
tajohtajalle. Tilaus –toimitusketjun kehitysmalli on mahdollista ottaa käyttöön 
kohdeyrityksessä asteittain. Ensimmäisessä vaiheessa keskitytään viiteen päätava-
rantoimittajaan. Tätä prosessia arvioidaan puolen vuoden kuluttua, jolloin mahdol-
liset uudistus- ja muutosehdotukset voidaan ottaa mukaan tilaus –toimitusketjun 
kehitysmalliin. Seuraavassa vaiheessa mallia voidaan laajentaa käsittämään kaik-
kia päätavarantoimittajia. Tätä mallia voidaan käyttää myös muiden yritysten tila-
us –toimitusketjun hallinnan työkaluna. 
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7 YHTEENVETO 
 
Tässä kehittämishankkeessa keskityttiin operatiivisen hankintatoimen ja logistii-
kan kehittämiseen BE Group Oy Ab:ssa. Kehittämishankkeessa tutkittiin yrityksen 
hankintatoimen nykytilaa ja tilaus –toimitusketjun toimintaa neljän eri teema-
alueen mukaan. Nämä teema-alueet olivat hankintatoimen asema organisaatiossa, 
hankintatoimen käytössä olevat tunnusluvut ja mittarit, tilaus –toimitusketjun tär-
keimmät kehittämiskohteet ja hankintaorganisaation henkilökohtainen osaaminen 
ja kyvykkyys. Tutkimuksellinen pääongelma liittyi tilaus –toimitusketjun kehittä-
miseen ja materiaalien toimituksiin, niin etteivät ne poikkeaisi sovituista toimi-
tusajoista.  
 
Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin kohdeyrityksen tuotanto- ja myyntiprosessit 
sekä nimikkeistöön ja ostohintoihin sekä informaatioteknologiaan liittyvät asiat. 
Tutkimus oli laadullinen eli kvalitatiivinen toimintatutkimus. Tutkimusmenetel-
män metodeina käytettiin havainnointia, dokumenteista analysoitavaa tietoa sekä 
teemahaastattelua, joka tässä tutkimuksessa tarkoitti yksilö- ja ryhmähaastatteluja.  
 
Tutkimuksen analysoinnin tuloksena tuotettiin dokumentoitu toimintakäsikirja 
hankintaorganisaation käyttöön. Käsikirja on kehittämishankkeen tuotoksena syn-
tynyt raportti. Kehittämishankkeessa pyrittiin löytämään keinoja lähetysten toimi-
tusvarmuuteen liittyvien ongelmatilanteiden hoitamiseen. Samoin tuotettiin myös 
työkalu logistiikkakustannusten laskemiseen osana tilausprosessia sekä tutkittiin 
materiaalien hankintaan liittyvän ennusmenetelmän eli hankintaehdotuksen käytön 
laajuutta operatiivisena työkaluna. 
 
Aiheen teoreettinen tarkastelu viitekehyksen mukaan suoritettiin samojen neljän 
teema-alueen mukaan kun varsinainen tutkimus. Teoreettiset tulokset on esitetty 
raportin osassa kuusi tilaus –toimitusketjun kehitysmalli. Johdon seuranta- ja ra-
portointijärjestelmästä kerättiin tietoja heinäkuuhun 2008 asti. Johtopäätösten ja 
tilaus –toimitusketjun toiminnan tehostamisen osalta voidaan mainita toimitus-
varmuuden seuranta yhtenä tavarantoimittajan suorituskyvyn arviointikriteerinä. 
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Samoin informaation vaatiminen tavarantoimittajilta tai logistiikan palveluyrityk-
siltä toimitusten statuksesta.  
 
Empiiriset teemahaastattelut toteutettiin vuonna 2008 viikoilla 41, 42 ja 46. Näi-
den haastattelujen tulokset on esitelty raportin osassa kuusi empiiriset tulokset. 
Näiden tulosten pohjalta syntyi tilaus –toimitusketjun kehitysmalli. Tässä mallissa 
on määritelty pääasialliset strategisen ja operatiivisen hankintaorganisaation tehtä-
vät tavarantoimittajien kanssa. Yhteistyössä strategisen hankintaorganisaation ja 
tavarantoimittajien kanssa tehtyjen kehittämisohjelmien tuottamat muutokset ja 
uudistukset kanavoidaan operatiivisen hankintaorganisaation käyttöön. Parempien 
toimintaolosuhteiden luomisen ja ongelmien ratkaisukyvyn parantamisen välinee-
nä toimii käsikirja, jonka avulla pyritään helpottamaan operatiivisen hankintaor-
ganisaation ja tavarantoimittajien välistä yhteistyötä.   
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LIITE 1/1 
TUTKIMUSKYSYMYKSIÄ 
 
 
1. Hankintatoimen asema organisaatiossa. 
 
Minkälainen asema mielestänne hankintatoimella on Suomessa ja BE Group -
konsernissa? 
Miten teidän mielestänne meidän toimintaamme, asemaan ja tehtäviin Suomessa 
on vaikuttanut strateginen hankintaorganisaatio (Product Supply Organization)? 
Onko hankintatoimen arvostus muuttunut uuden organisaation myötä suhteessa 
tavarantoimittajiin? 
Product Council –mallista on kokemusta puolisen vuotta, miten näette että se toi-
mii? 
Onko tämän poikkiorganisatorisen yhteistyön toiminnassa teidän mielestänne vie-
lä enemmän kehittämismahdollisuuksia, jos on niin millaisia? 
Pitäisikö myös muiden osastojen henkilöiden osallistua enemmän hankintoihin 
liittyvään päätöksentekoon, tällä tarkoitetaan meidän tapauksessa lähinnä tuotan-
toa, myyntiä ja taloushallintoa? 
Tulevaisuuden ennuste, missä ollaan viiden vuoden kuluttua? 
 
 
2. Hankintojen osuus liikevaihdosta ja mittarit 
 
Kaupanalalla hankintojen (materiaaliostojen ja palvelujen ostojen) osuus liike-
vaihdosta on noin 80 %. Jos mukaan lasketaan investointi-, rahoitus- ja henkilös-
töpalvelujen ostaminen, nousee osuus jopa yli 90 %:iin. 
Konsernin operatiiviset tavoitteet ja mittarit, seurataanko päivittäin, viikoittain? 
Kuinka onnistuneita tavoitteet ovat hankinnan kannalta/vaikutusmahdollisuudet 
siihen, että niitä muutettaisiin? 
 
 95 
 
LIITE 1/2 
 
Kuinka hyvin muut hankintaorganisaatiossa (pl. hankintajohtaja ja päälliköt) Suo-
messa tuntevat tavoitteet? 
Mittareita, joihin hankinnan näkökulmasta kiinnitetään huomiota: 
Hankintahinnan kehitys maailmanmarkkinoilla, kuinka seuranta meillä tapahtuu? 
Mitä parannettavaa on seurantaan tai reagointinopeuteen ja siitä edelleen tiedotta-
miseen muille funktioille? 
Varastonkierto ja nettoluottopäivät hankintatoimen suorituskyvyn mittareina, 
ovatko mielestänne ”pakollisia” hankintatoimen mittareita? 
Minkälainen vaikutus operatiivisilla tavoitteilla on tavarantoimittajan valintaan? 
Yhteistyön ja palvelukyvyn mittaaminen toimittaessa muiden osastojen kanssa, 
kuinka tarpeellisena näette? 
Minkälaisia pitäisi olla ne mittarit, joilla mitataan saatavuutta, suorituskykyä ja 
toimitusvarmuutta ja toimitusten täsmällisyyttä  – viiveitä, myöhästymisiä ja etu-
ajassa tulevia lähetyksiä? 
Miten paljon hankintaehdotusta käytetään ja mistä syystä kaikki eivät sitä käytä? 
Mitä muita mittareita pitäisi olla seurannassa? 
 
 
3. Hankintaorganisaation tärkeimmät kehityskohteet 
 
Suhteet tavarantoimittajiin ja suhteiden kehittämiskohteet. 
Onko olemassa yhteistä suunnittelua toiminnan parantamiseksi (konsernitasolla ja 
/vai Suomi) tavarantoimittajien kanssa? 
Kokonaiskustannusten pienentämiseksi? 
Tulevaan kysyntään valmistautumisessa, tilanteessa, joihin mennään laskevilla tai 
nousevilla volyymeilla? 
Onko tavoitteet konkreettiset ja selvät molemmille osapuolille? Ketkä osallistuvat 
tai keiden pitäisi osallistua kehittämistoimiin ja niiden suunnitteluun? 
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Prosessien kehittäminen 
 
Miten tilaus-toimitusketjua tulisi kehittää, jotta toimitukset eivät myöhästyisi? 
Liiketoimintaprosessien kehittäminen yhdessä tavarantoimittajien kanssa, liittyykö 
tähän kehitystyöhön yhteistä strategista suunnittelua? Onko mittarit yhdessä sovit-
tuja? 
Onko olemassa osaamista, josta on tai ei ole ollut hyötyä muissa toimittajasuhteis-
sa? Onko syntynyt uutta osaamista yhteistyön kehittämisessä? Voisiko yhdessä 
sovittua dokumentoitua menettelytapaa pilotoida tavarantoimittajan kanssa? 
Mitä ovat ne valikoidut menettelytavat, jotka halutaan dokumentoida? 
 
Operatiivinen toiminta ja osallistuminen kehittämistoimiin 
 
Myöhässä olevien toimitusten suuri määrä, onko meillä selkeät menettelytavat 
virhetilanteisiin? Entä liian aikaisin tuleviin toimituksiin? 
Miten toimitaan nyt yhteistyössä tavarantoimittajan kanssa? 
Kuinka aktiivista on yhteydenpito toimittajiin myöhässä olevien toimitusten osal-
ta? 
Kuinka henkilösidonnaista toimittajan yhteyshenkilön kanssa on myöhässä olevi-
en lähetysten hoitaminen, muuttuuko toimintatapa henkilövaihdosten yhteydessä? 
Toisaalta, kuinka riippuvaisia ollaan tavarantoimittajasta, vaikka myöhästymiset 
olisivat maksimaalisia? 
Miten parannetaan yhteistyötä myöhästymisien valvonnan kanssa? 
Toimittajien ja liiketoimintasuhteiden jatkuva arviointi ja palaute, onko hyötyä? 
Vendor Managed Inventory, onko mahdollista laajentaa materiaalin hankintaan 
meillä? Vastuu myöhästymistä? 
Logistiikan palveluyritykset tarjoavat ja hoitavat asiakkaansa puolesta mm. toimi-
tusten valvontaa 4PL mallin mukaan. Heillä on yhteys asiakkaan tietojärjestel-
mään, toimituksia valvotaan yhdessä sovittujen menettelytapojen mukaan. Asiakas 
pystyy seuraamaan lähetystensä tilaa esim. tilakoodien mukaan tietojärjestelmäs-
tään. Näettekö tämän vaihtoehtoisena toimintamallina? 
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4. Henkilökohtainen osaaminen ja kyvykkyys 
 
Kuinka tärkeää tai vaikeata/helppoa on koko tilaus-toimitusketjun hallinta sen 
ymmärtäminen ja johtaminen sekä siihen mahdollisesti liittyvien riskien tunnista-
minen? 
Kansainvälisen logistiikkaketjun tunteminen, kuinka oleellista työn kannalta? 
Logistiikan kokonaiskustannusten laskeminen, työkalu, joka ei/on toiminnan- oh-
jausjärjestelmässä, excel –kalkyylikalu kuinka tarpeellinen? 
Sopimuksiin ja sopimusoikeuteen liittyvien asioiden hallinta? 
Miten arvioisit omaa osaamistasi materiaalin hallinnan ja tuotteiden tunnettavuu-
den kanssa? 
Osaaminen henkilöstöön ja esimiestaitoihin liittyvissä asioissa? 
Muiden osa-alueiden osaaminen kuten talous, markkinointi ja tuotanto? 
Kuinka helppoa/vaikeaa on rakentaa uusi toimitusketju ja tehdä oikeat toimittaja-
valinnat, jotta päästään luottamuksellisiin ja pitkäaikaisiin suhteisiin, joihin kuu-
luu informaation, kustannusten ja ongelmien jakaminen tavarantoimittajan kans-
sa? 
 
KYSYMYKSET TAVARANTOIMITTAJALLE 
 
Tässä tutkimuksessa hankintatoimi jaetaan strategiseen ja operatiiviseen hankin-
taan. Strategista hankintatoimea edustaa konsernin Product Supply Organisation. 
Tässä tutkimuksessa keskitytään liiketoiminta-aluekohtaiseen operatiiviseen han-
kintatoimeen. Liiketoiminta-alueena tutkitaan hankintaorganisaatiota Suomessa. 
 
Hankintaorganisaation tärkeimmät kehityskohteet suhteessa tavarantoimittajiin 
 
Suhteet tavarantoimittajiin ja suhteiden kehittämiskohteet. 
Millä tavalla PSO on vaikuttanut tavarantoimittajasuhteisiin? 
Onko meillä olemassa yhteistä suunnittelua toiminnan parantamiseksi (konsernita-
solla ja /vai Suomi) tavarantoimittajien kanssa? 
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Suunnittelua kokonaiskustannusten pienentämiseksi? 
Tulevaan markkinatilanteeseen valmistautumisessa, tilanteessa, joihin mennään 
laskevilla tai nousevilla volyymeilla? Miten pitäisi varautua puolin ja toisin? So-
pimusteknisesti? 
Kehittämistoimiin osallistuminen, mahdolliset yhteiset projektit? 
Onko tavoitteet konkreettiset ja selvät molemmille osapuolille? 
Ketkä osallistuvat tai keiden pitäisi osallistua kehittämistoimiin ja niiden suunnit-
teluun organisaatioissa? 
 
Prosessien kehittäminen 
 
Miten tilaus-toimitusketjua tulisi kehittää, jotta toimitusvarmuus paranisi? Liike-
toimintaprosessien kehittäminen yhdessä tavarantoimittajien kanssa,  liittyykö 
tähän kehitystyöhön yhteistä strategista suunnittelua? Onko mittarit yhdessä sovit-
tuja, mitä ja kuinka monta niitä on olemassa tai pitäisi olla? 
Operatiivinen toiminta ja osallistuminen kehittämistoimiin. 
Myöhässä olevat  tai etuajassa tulleet toimitukset. Minkälainen toimintamalli pi-
täisi olla näihin tilanteisiin ja miten yhteistyössä tavarantoimittajan kanssa pitäisi 
toimia? 
Ratkaisuehdotus/ miten toimitte muiden asiakkaiden kanssa? 
Kuinka aktiivista on yhteydenpito toimittajien ja asiakkaan välillä myöhässä ole-
vien toimitusten osalta? 
Kuinka henkilösidonnaista toimittajan yhteyshenkilön kanssa on myöhässä olevi-
en/liian aikaisin tulleiden lähetysten hoitaminen, muuttuuko toimintatapa henkilö-
vaihdosten yhteydessä? 
Miten parannetaan yhteistyötä myöhästymisien valvonnan kanssa? 
Toimittajien ja liiketoimintasuhteiden jatkuva arviointi ja palaute, onko hyötyä? 
Voisiko ratkaisu olla esim. yhteiset investoinnit tietojärjestelmään? 
Vendor Managed Inventory, onko mahdollista laajentaa tähän suuntaan myös ma-
teriaalin hankinnan osalta? Vastuu myöhästymistä, pääomista ja varastonkierros-
ta? 
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Mitä lisäarvoa BE Group Oy Ab pystyy tuottamaan tavarantoimittajalle. Kuinka 
kiinnostava yhteistyökumppani BE Group Oy Ab on? 
Miten näette tulevaisuudessa sen, että suuret toimijat eli BE Group: n tavarantoi-
mittajat pyrkivät hallitsemaan koko arvoketjua teräksen valssauksesta loppuasiak-
kaaseen? Mikä on tukkukaupan rooli tulevaisuudessa? 
Logistiikan palveluyritykset tarjoavat ja hoitavat asiakkaansa puolesta mm. toimi-
tusten valvontaa. 4PL mallin mukaan heillä on yhteys asiakkaan tietojärjestel-
mään, toimituksia valvotaan yhdessä sovittujen 
menettelytapojen mukaan. Asiakas pystyy seuraamaan lähetystensä tilaa esim. 
tilakoodien mukaan tietojärjestelmästään. Näettekö tämän vaihtoehtoisena toimin-
tamallina? 
Ennuste missä ollaan viiden vuoden kuluttua teräsmaailmassa? 
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